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Avant-propos des initiateurs et commanditaires de la DEQ-T2 

Comme vous le savez, les partenaires sociaux des secteurs concernés, réunis en association de fait 

CRAMIC1Σ ǇƛƭƻǘŜƴǘ ƭŀ 59v ǘǊŀƴǎǾŜǊǎŀƭŜ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ǇŀǊŀƭƭŝƭŜƳŜƴǘ ŀǳȄ 59v ƭƻŎŀƭŜǎ ŘŜǇǳƛǎ нлмлΦ  

/ΩŜǎǘ ƭŜ 5ŞŎǊŜǘ Řǳ р ƳŀǊǎ нллф ς ǊŜƭŀǘƛŦ Ł ƭΩƻŦŦǊŜ ŘŜ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ŀƳōǳƭŀǘƻƛǊŜǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŘƻƳŀƛƴŜǎ ŘŜ 

ƭΩŀŎǘƛƻƴ ǎƻŎƛŀƭŜΣ ŘŜ ƭŀ ŦŀƳƛƭƭŜ Ŝǘ ŘŜ ƭŀ ǎŀƴǘŞ όŘƛǘ ζ ŘŞŎǊŜǘ ŀƳōǳƭŀǘƻƛre ») et réunissant en un seul texte 

ŘŜ ƭƻƛ ƭŜǎ ƭŞƎƛǎƭŀǘƛƻƴǎ ƧǳǎǉǳΩŀƭƻǊǎ ŘƛǎǇŀǊŀǘŜǎ ŘŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛƻƴ ǎƻŎƛŀƭŜ Ŝǘ ŘŜ ƭŀ ǎŀƴǘŞ 

ambulatoire ς ǉǳƛ ƛƴǘǊƻŘǳƛǘ ƭŀ ζ ŘŞƳŀǊŎƘŜ ŘΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ ǉǳŀƭƛǘŀǘƛǾŜ η Řŀƴǎ ƭŜǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎΦ Cette 

dernière se décompose en une démarche d'évaluation qualitative (DEQ-L) par service agréé et une 

démarche transversale d'évaluation qualitative (DEQ-¢ύ ŎƻƴŎŜǊƴŀƴǘ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ 

ambulatoires. « Processus d'autoévaluation, la DEQ-[ ǾƛǎŜ ƭΩŀƳŞƭƛƻǊŀǘƛƻƴ Řǳ ǎŜǊǾƛŎŜ ǇǊƻǇƻsé aux 

ōŞƴŞŦƛŎƛŀƛǊŜǎ Ŝǘ Ł ƭŀ ǇƻǇǳƭŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ ǎƻƴ ŜƴǎŜƳōƭŜ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘŜ ǇǊŞǾŜƴǘƛƻƴΣ ŘΩŀƛŘŜ ƻǳ ŘŜ ǎƻƛƴΣ 

compte tenu des moyens disponibles en effectifs, ressources financières et structures. » 

La première DEQ-T (2010-2013) était centrée sur l'analyse des ƛƳǇŀŎǘǎ ŘŜ ƭΩŀŎŎŜǎǎƛōƛƭƛǘŞ ŘŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ 

ǎǳǊ ƭŀ ǇŞƴƛōƛƭƛǘŞ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŜǎ ŞǉǳƛǇŜǎΣ ŜǘΣ Ŝƴ ǊŜǘƻǳǊΣ ŘŜǎ ƛƳǇŀŎǘǎ ŘŜ ŎŜǘǘŜ ǇŞƴƛōƛƭƛǘŞ ǎǳǊ ƭΩŀŎŎŜǎǎƛōƛƭƛǘŞ 

des services. Le rapport final de cette DEQT-1 a été remis en juin 2013. 

Le thème choisi par les partenaires sociaux pour la seconde DEQ-T (2013-2016) est un sujet sensible 

Ƴŀƛǎ ǉǳŜ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ƧǳƎŞ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ŘΩŀōƻǊŘŜǊ ƴƻǳǎ-mêmes, dans une démarche réflexive et 

critique : ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜǎ ƭƛŜƴǎ ǇƻǎǎƛōƭŜǎ ŜƴǘǊŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ όζ ƭŀ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ ηύΣ ƭŀ 

conflictualité et le service aux usagers (et le travail avec eux). 

Il nous semble important de souligner plusieurs aspects de cette seconde DEQT : 

¶ [ΩƻōƧŜŎǘƛŦ ƴΩŜǎǘ pas prescriptif (déterminer un « one best way » de la gouvernance et/ou 

promouvoir une vie associative libre de tous conflits) mais bien constatif et analytique : faire le 

point sur cette question à travers une approche qui combine la récolte de données sur le terrain 

όƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ŀǇǇǊƻŦƻƴŘƛŜǎ Ŝǘ ŜƴǉǳşǘŜ ŀǳǇǊŝǎ ŘΩǳƴ ŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛŦ ŘΩŀŎǘŜǳǊǎ des 

ǎŜŎǘŜǳǊǎύ ŀǾŜŎ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ŦƛƴŜ Ŝǘ ŎƻƴǘŜȄǘǳŜƭƭŜ ŘŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ƻōǘŜƴǳǎΦ 

¶ [ŀ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ Ŝǎǘ ŎƻƴŦƛŞŜ Ł ǳƴŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜ ŜȄǘŞǊƛŜǳǊŜ Ł ƴƻǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ Ƴŀƛǎ ǉǳƛ ŀ Ŝǳ ƭΩƻŎŎŀǎƛƻƴ ŘŜ ƭŜǎ 

ŀǊǇŜƴǘŜǊΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ǇŀǊ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŘŜ ƭŀ ǇǊŜƳƛŝǊŜ 59v-¢Φ Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘŜ .ŜǊƴŀǊŘ Backer, 

sociologue. 

¶ [Ŝ ǘƘŝƳŜ ŀ ŞǘŞ ŎƘƻƛǎƛ ǇŀǊ ƴƻǳǎ Ŝǘ ƴƻƴ ǇŀǊ ƭŜ ŎƘŜǊŎƘŜǳǊΦ /Ŝ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƭǳƛ ǉǳƛ ǎƻǳƘŀƛǘŜ ζ fouiller nos 

entrailles » mais bien nous qui souhaitons faire le point sur cette question par son entremise. 

¶ Ce projet est piloté également par un cƻƳƛǘŞ ŘΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘ ŎƻƳǇƻǎŞ ǇŀǊƛǘŀƛǊŜƳŜƴǘΦ /Ŝ 

comité est tenu régulièrement au courant des étapes du projet. 

¶ Le rapport final de cette DEQT-н ǎŜǊŀ ǇǳōƭƛŞ Ŧƛƴ Ƨǳƛƴ нлмс Ŝǘ ŦŜǊŀ ƭΩƻōƧŜǘ ŘΩǳƴ ƭŀǊƎŜ ŘŞōŀǘ ŀǳ ǎŜƛƴ 

de nos instances. Ce sont elles qui jugeront des leçons à en tirer. 

Bonne lecture 

Marie-Christine MEERSSEMAN, administratrice de la FASS 

Pierre SCHOEMANN, administrateur de la FASS 

Yves DUPUIS, permanent SETCa 

Emmanuel BONAMI, permanent CNE  

                                                           
1
 /ŜƭƭǳƭŜ wŞƎƛƻƴŀƭŜ ŘΩ!ǇǇǳƛ aƻōƛƭƛǎŀǘǊƛŎŜ ŘŜ ƭΩLƴǘŜǊ-secteur CoCoF, association de fait. 
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Introduction : rétroactes, présentation du projet et de la démarche 

Ce rapport consigne les principaux enseignements du second projet de « ŘŞƳŀǊŎƘŜ ŘΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ 

qualitative transversale » (DEQ-T2 en abrégé). Ce projet est porté par le Conseil Bruxellois de 

Coordination Sociopolitique asbl (CBCS) et la Cellule wŞƎƛƻƴŀƭŜ ŘΩ!ǇǇǳƛ aƻōƛƭƛǎŀǘǊƛŎŜ ŘŜ ƭΩLƴǘŜǊ-

secteur CoCoF (CRAMIC), association de fait paritaire émanant des secteurs concernés.  

9ƴ ŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŀǊǘƛŎƭŜ фо ŘŜ ƭΩŀǊǊşǘŞ Řǳ /ƻƭƭŝƎŜ ŘŜ ƭŀ /ƻ/ƻC Řǳ п Ƨǳƛƴ нллф ǇƻǊǘŀƴǘ ŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ Řǳ 

Décret du 5 mars 2009 ǊŜƭŀǘƛŦ Ł ƭΩƻŦŦǊŜ ŘŜ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ŀƳōǳƭŀǘƻƛǊŜǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŘƻƳŀƛƴŜǎ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛƻƴ ǎƻŎƛŀƭŜΣ 

ŘŜ ƭŀ ŦŀƳƛƭƭŜ Ŝǘ ŘŜ ƭŀ ǎŀƴǘŞΣ ƭŜ /ƻƭƭŝƎŜ ŀ ŎƻƴŦƛŞ Ł ƭΩƻǊƎŀƴƛǎƳŜ ƛƴǘŜǊǎŜŎǘƻǊƛŜƭ ŘŜ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴ /./{ ǳƴ 

ǊƾƭŜ ǎǇŞŎƛŦƛǉǳŜ Řŀƴǎ ƭŜ ŎŀŘǊŜ ŘŜ ƭŀ ŘŞƳŀǊŎƘŜ ŘΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ ǉǳŀƭƛǘŀǘƛǾŜ Ǉrévue au Titre IV du Décret et 

ƭΩŀ ŘƻǘŞ ŘΩǳƴŜ ǎǳōǾŜƴǘƛƻƴ ŀƴƴǳŜƭƭŜ ǇƻǳǊ ŎŜ ŦŀƛǊŜΦ [Ŝǎ ǇŀǊǘŜƴŀƛǊŜǎ ǎƻŎƛŀǳȄ ōǊǳȄŜƭƭƻƛǎ ŦǊŀƴŎƻǇƘƻƴŜǎ 

CNE, SETCa, FSB et FASS ont convenu de la création de la cellule paritaire CRAMIC.  

Comme le souligne le CBCS, « Par cycle de 3 ans, le CBCS promeut une démarche transversale 

ŘΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ ǉǳŀƭƛǘŀǘƛǾŜ ŘΩǳƴŜ ƻǳ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ǘƘŞƳŀǘƛǉǳŜǎ ǊŜǘŜƴǳŜǎ ǇŀǊ ƭŜ /ƻƭƭŝƎŜ ŦǊŀƴŎƻǇƘƻƴŜ Ŝƴ 

ǾŜǊǘǳ Řǳ 5ŞŎǊŜǘΦ /Ŝǎ ŀƴŀƭȅǎŜǎ ŎƻƴŎƻǳǊŜƴǘ Ł ŞŎƭŀƛǊŜǊ ƭŜǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ Ŝǘ ƭΩŀǳǘƻǊƛǘŞ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜΣ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜ 

(thème de la DEQ-T1)Σ ǎǳǊ ƭŜǎ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴǎ ŘΩŀŎŎŜǎǎƛōƛƭƛǘŞ ŘŜ ƭΩƻŦŦǊŜ ŘŜ ǎŜǊǾƛŎŜǎΣ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǘŜƴǎƛƻƴ ŀǾŜŎ ƭŀ 

ǇŞƴƛōƛƭƛǘŞ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭΦ [Ŝ Ǉƻǎǘǳƭŀǘ Ŝǎǘ ǉǳŜ ƭŀ ŘŞƳŀǊŎƘŜ ǘǊŀƴǎǾŜǊǎŀƭŜ ŘΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ ǉǳŀƭƛǘŀǘƛǾŜ Ŝǘ ƭŜǎ 

démarches locales menées par les services agréés se renforcent mutuellement. (...) les 

enseignements de la DEQ transversale sont destinés à enrichir les DEQ individuelles. »2 

L'objet de la présente DEQ-T2 est l'analyse DE LA GOUVERNANCE INTERNE DES SERVICES AMBULATOIRES, DE LA 

CONFLICTUALITÉ QUI PEUT LUI ÊTRE LIÉE, AINSI QUE DE LEUR IMPACT ÉVENTUEL SUR LE TRAVAIL AVEC LES USAGERS. Le 

dispositif de recherche de la DEQ-T2 a comporté cinq phases de travail principales.  

1. La première consiste en une reconstitution historique synthétique de la naissance des secteurs et 

de leur évolutionΣ ŘŜǎ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ŘΩŀŎǘŜǳǊǎ « historiques » et une prise de connaissance de la 

littérature existante afin de problématiser la question de départ (construction du modèle ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ 

ǉǳƛ ǇǊŞŎŝŘŜ ƭŜǎ ƘȅǇƻǘƘŝǎŜǎ ǉǳƛ ǎŜǊƻƴǘ ǎƻǳƳƛǎŜǎ Ł ƭΩŞǇǊŜǳǾe des faits).  

2. Cette phase a abouti, dans un deuxième temps, à la ŦƻǊƳǳƭŀǘƛƻƴ ŘΩƘȅǇƻǘƘŝǎŜǎ, sous forme ŘΩǳƴŜ 

typologie des modes de gouvernance et des types de conflictualité. Ceci a permis la construction 

ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ ŎƻƭƭŜŎǘŜ ŘŜ Řƻƴnées sur le terrain, le ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜ ŘΩŜƴǉǳşǘŜ. 

3. La troisième phase consiste en la mise en ǆǳǾǊŜ ŘŜ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ ŘŜ ǘŜǊǊŀƛƴ, par le biais ŘΩǳƴŜ 

enquête par questionnaire auprès ŘΩǳƴ ŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛŦ ŘΩŀŎǘŜǳǊǎ ŘŜ ǘŜǊǊŀƛƴ. Les résultats 

ont fait ƭΩƻōƧŜǘ ŘΩǳƴ ǘǊaitement quantitatif.  

4. La quatrième phase est consacrée au traitement des données collectées sur le terrain, à leur 

analyse et à leur présentation dans ce rapport final. 

5. La cinquième ǇƘŀǎŜ Ŝǎǘ ŎƻƴǎǘƛǘǳŞŜ ŘΩǳƴŜ ŘƛǎŎǳǎǎƛƻƴ ŘŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ŘŜ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ avec des acteurs 

de terrain réunis en trois groupes macro-sectoriels.  

                                                           
2
 Extrait de la newsletter « Brèves du BIS » du 6 septembre 2010 - Décret « ambulatoire » : le CBCS promeut une 
ŘŞƳŀǊŎƘŜ ǘǊŀƴǎǾŜǊǎŀƭŜ ŘΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ ǉǳŀƭƛǘŀǘƛǾŜ. 
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A. Première partie : analyse qualitative et exploratoire 

LΩƻōƧŜǘ central de cette étude est de prendre la mesure des problèmes de gouvernance et de la 

conflictualité3 (interne) aux assoŎƛŀǘƛƻƴǎ Řŀƴǎ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ Řǳ ŎƘŀƳǇ ŎƻƴŎŜǊƴŞ, avec leurs effets 

éventuels sur les services rendus aux usagers. Cette opération ne peut se faire que si nous décrivons 

ŘΩŀōƻǊŘ brièvement le champ concernéΣ ǘŜƭ ǉǳΩƛƭ ŜȄƛǎǘŜ ŀŎǘǳŜƭƭŜƳŜƴǘ. Nous réalisons également une 

brève synthèse de la naissance et du parcours des secteurs, sur le plan organisationnel notamment, 

en examinant la littérature sur le sujet et en rencontrant des témoins historiques. 

Nous précisons ensuite le sens des concepts utilisés, ainsi que les dimensions et indicateurs qui 

ǇŜǳǾŜƴǘ ȅ şǘǊŜ ŀǎǎƻŎƛŞǎΦ /Ŝ ƴΩŜǎǘ ǉǳΩŁ ǇŀǊǘƛǊ ŘŜ ƭŁ ǉǳŜ ƴƻǳǎ ǇƻǳǊǊƻƴǎΣ ǎǳǊ ōŀǎŜ ŘŜ ƭΩŜȄŀƳŜƴ ŘŜ 

quelques typologies4 existantes de « gouvernance » et de « conflictualité », construire un outil 

pertinent de collecte de ŘƻƴƴŞŜǎ ŀǳǇǊŝǎ ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ ŘŜ ǘŜǊǊŀƛƴΦ 9ƴ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ƳƻǘǎΣ ƛƭ Ŝǎǘ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ ŘŜ 

construire des filets aux mailles assez fines et bien profilées pour espérer ramener des informations 

utiles.  On ne peut en effet se lancer dans une enquête de terrain (quelle qǳΩŜƴ ǎƻƛǘ ƭŀ ŦƻǊƳŜύ ǎŀƴǎ 

avoir un tant soit peu exploré la problématique permettant de poser des questions adéquates.   

Bien entendu, les données collectées lors du premier triennat de la DEQ-T (notamment la 

retranscription des groupes de discussion sectoriels ƻǴ ƭŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ŘŜ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ ǉǳŀƭƛǘŀǘƛǾŜ)  

peuvent être mobilisées dans ce contexte. /ΩŜǎǘ ŀǳǎǎƛ ƭŜ Ŏŀǎ des études « bien-être » réalisées dans 

les secteurs, il y a deux ou trois ans5, notamment sur les « risques psychosociaux » (harcèlement, 

gestion des conflits...). Nous ne sommes pas partis de rien dans ce second triennat. Ainsi, nous nous 

ǎƻǳǾŜƴƻƴǎ ǉǳΩŜƴ ŘŞǇƻǳƛƭƭŀƴǘ ƭŜǎ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜǎ ƻǳ ǉǳΩŜƴ ŞŎƻǳǘŀƴǘ les participants aux groupes de 

discussion, nombreux furent ceux qui évoquèrent la conflictualité interne ou les « crises 

institutionnelles » comme facteurs de pénibilité au travail, tout en regrettant que cet aspect ne soit 

pas pris en compte dans la première DEQ-T1. Voilà qui sera fait. 

Dans cette première partie, nous allons successivement :  

¶ Réexaminer brièvement le champ professionnel en actualisant les données de la DEQ-T1 ;  

¶ reǘǊŀŎŜǊ ƭΩƘƛǎǘƻǊƛǉǳŜ ŘŜǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ ǎƻǳǎ ƭΩŀƴƎƭŜ Řǳ ǎǳƧŜǘ ǉǳƛ ƴƻǳǎ ƛƴǘŞǊŜǎǎŜ ; 

¶ analyser les concepts de gouvernance et de conflictualité ;  

¶ isoler les différents modes de gouvernance et de conflictualité sur le terrain ; 

¶ examiner en première approche les effets possibles sur la qualité du service. 

/ΩŜǎǘ ǎǳǊ ŎŜǘǘŜ ōŀǎŜ ǉǳŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ŘŜ ŎƻƭƭŜŎǘŜ ŘŜ ŘƻƴƴŞŜǎ ǎŜǊŀ ŎƻƴǎǘǊǳƛǘ et mise en ǆǳǾǊŜ dans la 

seconde partie de ce rapport.  

                                                           
3
 Ces termes seront explicités plus loin. 

4
 Le mot « typologie » renvoie à une collection construite de formes caractéristiques, une ensemble de types de 

gouvernance et de conflictualité dans notre cas. Bien entendu , la réalité est plus complexe et mouvante que 
les « types idéaux », mais il est souvent nécessaire de passer par cette construction pour repérer et analyser les 
réalités concrètes. Une typologie peut être élabƻǊŞŜ ŘŜ ƳŀƴƛŝǊŜ ƛƴŘǳŎǘƛǾŜ όŁ ǇŀǊǘƛǊ ŘΩŜȄŜƳǇƭŜǎ ŎƻƴŎŜǊǘǎύ ƻǳ 
ŘŞŘǳŎǘƛǾŜ όŁ ǇŀǊǘƛǊ ŘΩǳƴŜ ǊŞŦƭŜȄƛƻƴ ŀōǎǘǊŀƛǘŜύΣ Ƴŀƛǎ ǎŜ ŎƻƴǎǘǊǳƛǘ ōƛŜƴ ǎƻǳǾŜƴǘ ŜƴǘǊŜ ŎŜǎ ŘŜǳȄ ǇƾƭŜǎΦ 
5
 Bernard DE BACKER, Jérémie RAFALOWICZ, Approches du bien-être au travail au sein des institutions bruxelloises 
Ŝƴ ƳŀǘƛŝǊŜ ŘŜ ǎƻƛƴǎ ŘŜ ǎŀƴǘŞ Ŝǘ ŘΩŀƛŘŜ ǎƻŎƛŀƭŜ ŀƳōǳƭŀǘƻƛǊŜ, Fonds social ASSS, 2013 
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1. Champ professionnel et secteurs concernés par cette étude 

Il est utile de rappeler d'abord quelques notions générales, telles que définies dans le texte décrétal 

du 5 mars 2009 (c'est nous qui soulignons en italiques). Nous reprenons et actualisons ici une série 

de tableaux et données de la DEQ-T1. 

¶ Le Conseil consultatif Υ ƭŜ /ƻƴǎŜƛƭ ŎƻƴǎǳƭǘŀǘƛŦ ōǊǳȄŜƭƭƻƛǎ ŦǊŀƴŎƻǇƘƻƴŜ ŘŜ ƭΩ!ƛŘŜ ŀǳȄ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ Ŝǘ ŘŜ ƭŀ {ŀƴǘŞ 

créé par le décret du 5 juin 1997. 

¶ Le service ambulatoire : structure agréée en tant que centre, maison ou service actif dans le domaine de 

ƭΩ!Ŏǘƛƻƴ ǎƻŎƛŀƭŜΣ ŘŜ ƭŀ CŀƳƛƭƭŜ Ŝǘ ŘŜ ƭŀ {ŀƴǘŞ ǉǳƛΣ ǇŀǊ une approche interdisciplinaire et en partenariat avec 

ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ ǎƻŎƛƻ-sanitaires, assure des prestations pour les bénéficiaires dans leur milieu de vie, 

ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ŀƛƴǎƛ ŘΩŀƳŞƭƛƻǊŜǊ ƭŜǳǊ ǉǳŀƭƛǘŞ ŘŜ ǾƛŜΦ  

¶ Le service ambulatoire est soit un service de santé mentale, un service actif en matière de toxicomanie, un 

ŎŜƴǘǊŜ ŘΩŀŎǘƛƻƴ ǎƻŎƛŀƭŜ ƎƭƻōŀƭŜΣ ǳƴ ŎŜƴǘǊŜ ŘŜ ǇƭŀƴƴƛƴƎ ŦŀƳƛƭial, une maison médicale, un service de 

ƳŞŘƛŀǘƛƻƴ ŘŜ ŘŜǘǘŜǎΣ ǳƴ ǎŜǊǾƛŎŜ ŘΩŀƛŘŜ ŀǳȄ ƧǳǎǘƛŎƛŀōƭŜǎΣ ǳƴ ǎŜǊǾƛŎŜ ζ 9ǎǇŀŎŜǎ-Rencontres », un centre de 

ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴ ŘŜ ǎƻƛƴǎ Ŝǘ ǎŜǊǾƛŎŜǎ Ł ŘƻƳƛŎƛƭŜΣ ǳƴ ǎŜǊǾƛŎŜ ŘŜ ǎƻƛƴǎ ǇŀƭƭƛŀǘƛŦǎ Ŝǘ ŎƻƴǘƛƴǳŞǎΣ ǳƴ ǎŜǊǾƛŎŜ ŘΩŀƛŘŜ Ł 

ŘƻƳƛŎƛƭŜΣ ǳƴ ŎŜƴǘǊŜ ŘΩŀŎŎǳŜƛƭ ǘŞƭŞǇƘƻƴƛǉǳŜΦ 

¶ Le bénéficiaire : toute personne, famille, groupe ou public spécifique en faveur de qui est conduite une 

Ƴƛǎǎƛƻƴ ŘŜ ǎŜǊǾƛŎŜ ǇǳōƭƛŎ Ŝƴ ƳŀǘƛŝǊŜ ŘΩŀŎǘƛƻƴ ǎƻŎƛŀƭŜΣ ŦŀƳƛƭƛŀƭŜ Ŝǘ ŘŜ ǎŀƴǘŞΦ 

¶ [Ŝ ǎƛŝƎŜ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞΣ ƭΩŀƴǘŜƴƴe : ƭƛŜǳȄ ƻǴ ǎΩŜȄŜǊŎŜƴǘ ƻǳ ŘΩƻǴ ǎΩƻǊƎŀƴƛǎŜƴǘ ƭŜǎ Ƴƛǎǎƛƻƴǎ des services 

ambulatoires. 

¶ Le secteur : ensemble des services ambulatoires agréés sous la même appellation. 

¶ Le soin Υ ŀŎǘƛƻƴ ŀǳ ōŞƴŞŦƛŎŜ ŘΩǳƴŜ personneΣ ŘΩǳƴ groupe de personnes ou de la population dans le but de 

ǇǊƻƳƻǳǾƻƛǊΣ ŘΩŀƳŞƭƛƻǊŜǊΣ ŘŜ ǇǊƻǘŞƎŜǊΣ ŘΩŞǾŀƭǳŜǊΣ ŘŜ ƳŀƛƴǘŜƴƛǊ ƻǳ ŘŜ ǊŞǘŀōƭƛǊ ǎŀ ǎŀƴǘŞΦ 

¶ [ΩŀŎǘƛƻƴ ǎƻŎƛŀƭŜ : action qui vise prioritairement à lutter ŎƻƴǘǊŜ ŘŜǎ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ǇǊŞŎŀǊƛǘŞ Ŝǘ ŘΩŜȄŎƭǳǎƛƻƴ 

caractérisées par des problèmes multiples et complexesΦ 9ƭƭŜ ƳŜǘ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ǳƴ ŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ ƳƻȅŜƴǎ ǇŀǊ 

lesquels la société agit sur elle-même pour assurer sa cohésion sociale, par des actions visant à aider les 

personnes, les familles et les groupes les plus fragiles à mieux vivre, à acquérir ou à préserver leur 

ŀǳǘƻƴƻƳƛŜ Ŝǘ ǇŀǊ ƭŜ ǎƻǳǘƛŜƴ ŘŜǎ ǊŞǎŜŀǳȄ ŘŜ ǎƻƭƛŘŀǊƛǘŞΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ǇŀǊ ƭΩŀŎǘƛƻƴ ŎƻƳƳǳƴŀǳǘŀƛǊŜΦ [ΩŀƛŘŜ ŀǳȄ 

ŦŀƳƛƭƭŜǎ ǇŀǊǘƛŎƛǇŜ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛƻƴ ǎƻŎƛŀƭŜΦ 

¶ [ΩƻǊƎŀƴƛǎƳŜ Υ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎƳŜ ŘŜ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴ ƻǳ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎƳŜ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛŦ Ŝǘ ŘŜ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴΦ 

¶ Le territoire  : entité géographique, définie par le service ambulatoire, sur laquelle il exerce principalement 

ses missions. 

Le champ des services ambulatoires dans les domaines de l'action sociale, de la famille et de la santé 

est donc toujours composé de 12 secteurs, identifiés comme tels dans le décret, appartenant à deux 

sous-ensembles qui constituent des sections distinctes au sein du Conseil consultatif bruxellois 

francophone de l'Aide aux personnes et de la Santé : la section « ambulatoire » (9 secteurs, 126 

agréments) et la section « aide et soins à domicile » (3 secteurs, 18 agréments). 

Le tableau de la page suivante donne une vision globale. Attention : les appellations des secteurs, 

sections, bénéficiaires et le bref descriptif des actions sont extraites des textes légauxΦ [ΩƻǊŘǊŜ ŘŜǎ 

secteurs (sauf CAT) est celui du décret.  

Le nombre des agréments a été actualisé fin 2015 (données mises à jour et reprises du cadastre de 

ƭΩ9ǘǳŘŜ ǇǊŞǇŀǊŀǘƻƛǊŜ Ł ƭΩŞƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǇǊƻƎǊŀƳƳŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ambulatoires en Région 

bruxelloise, ESP-ULB, octobre 2012, page 10, source CoCoF). 
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Tableau 1 : Sections, secteurs, bénéficiaires, actions (source : Décret 5 mars 2009, arrêté 4 juin 2009) 

Secteur Section Bénéficiaires Actions Agréments 

Services de santé mentale 
(SSM) 

Ambulatoire 
individus, 
population 
(prévention) 

accueil, diagnostic, 
traitement, suivi, prévention, 
réseau et concertation 

23 
 

Services actifs en matière de 
toxicomanie (SAMT) 

Ambulatoire 

personnes 
confrontées à tox 
ou susceptibles 
de l'être 

accompagnement, soins, 
prévention (+ réinsertion, 
liaison, formation) 

15 

Centres d'action sociale 
globale (CASG) 

Ambulatoire 
bénéficiaires, 
milieu de vie 

action collective, 
communautaire, aide 
individuelle, analyse 
collective 

10 

Centres de planning familial 
(CPF) 

Ambulatoire 
personnes, 
couples, familles 

accueil, information, 
accompagnement, 
prévention 

27 

Maisons médicales (MM) 
 

Ambulatoire 
patient, 
population 

soins primaires, santé 
communautaire, observation 
santé, accueil 

37 

Services de médiation de 
dettes (SMD) 

Ambulatoire bénéficiaire 
aider, trouver solution 
durable, responsabiliser 

6 

Services d'aide aux 
justiciables (SAJ) 

Ambulatoire 

victimes + 
proches, 
condamnés, ex-
détenus 

aide, action individuelle ou de 
groupe, information, 
orientation, 
accompagnement 

4 

Services « espaces-
rencontres » (SER) 

Ambulatoire 
familles, parents, 
enfants 

rencontre, restaurer relation 2 

Centres d'accueil 
téléphonique (CAT) 

Ambulatoire 
personne en crise 
ou détresse psy 

accueil téléphonique, 
supervision écoutant 

2 

ң section ambulatoire 126 

Centres de coordination de 
soins et de services à domicile 
(CCSSD) 

Aide et soins 
à domicile  

personne malade 
ou handicapée, 
son représentant 

coordonne soins et services 
pour maintien au domicile 

5 

Services de soins palliatifs et 
continués (SSPC) 

Aide et soins 
à domicile  

malade à 
pronostic fatal, 
entourage, 
représentant 

organiser coordonner 
dispenser soins intervention 
psycho-soc, sensibiliser, 
former, superviser 

6 

Services d'aide à domicile 
(SAD) 

Aide et soins 
à domicile  

personnes âgées, 
isolées, malades, 
familles en 
difficulté 

aide familiale, aide ménagère 
(accompagnement et aide à 
la vie journalière) 

7 

ң section aide et soins  à domicile 18 

ң ambulatoire +  aide et soins à domicile 144 

L'ensemble représente 144 agréments octroyés par la CoCoF (mars 2015) à des entités juridiques 

pouvant par ailleurs avoir plusieurs agréments et/ou exercer d'autres missions (agréés par d'autres 

pouvoirs publics et/ou sur fonds propres). Une entité peut ainsi réunir plusieurs agréments relevant 

du décret et/ou effectuer d'autres missions que celles prévues dans le cadre de leur agrément. Les 

deux sections sont de taille très différente en nombre d'agréments : 126 « ambulatoires » contre 18 

« aide et soins à domicile »), ce qui ne signifie pas qu'ils le soient autant en nombre de bénéficiaires 

et de travailleurs. Enfin, à l'intérieur des deux sections, les secteurs vont de 37 agréments pour les 

maisons médicales à 2 agréments pour les Centres d'accueil téléphonique ou les Services Espace-

Rencontre. Ą Soulignons que deux secteurs passent sous la tutelle de la CFFWB (Services Espaces-

ǊŜƴŎƻƴǘǊŜǎ Ŝǘ {ŜǊǾƛŎŜ ŘΩŀƛŘŜ ŀǳȄ ƧǳǎǘƛŎƛŀōƭŜǎύ mais que nous avons décidé de les maintenir dans notre 

étude, étant  toujours légiférés par le Décret ambulatoire durant la période de transition.  
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/Ŝ ǘŀōƭŜŀǳ ƴƻǳǎ ƳƻƴǘǊŜ ƭŀ ǘǊŝǎ ƎǊŀƴŘŜ ŘƛǾŜǊǎƛǘŞ ŘŜǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘΩŀŎǘƛƻƴΣ ŘŜ ǘŀƛƭƭŜ Ŝǘ ŘŜ 

ŎƻƳǇƻǎŀƴǘŜǎ ƛƴǘŜǊƴŜǎΦ Lƭ ƴƻǳǎ ƛƴŘƛǉǳŜ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ǉǳŜ ƭŜǎ ōŞƴŞŦƛŎƛŀƛǊŜǎ ŘŜ ƭΩƛntervention peuvent être 

très variés et multiples. Outre des personnes individuelles et leur entourage ou représentant, il y a 

ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŎƻǳǇƭŜǎΣ ŘŜǎ ŦŀƳƛƭƭŜǎ ŀǾŜŎ ŜƴŦŀƴǘǎΣ ŘŜǎ ŎƻƳƳǳƴŀǳǘŞǎ ƭƻŎŀƭŜǎΣ ǾƻƛǊŜ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ ƭŀ 

population ou une partie de celle-Ŏƛ Řŀƴǎ ƭŜ ŎŀŘǊŜ ŘΩŀŎǘƛƻƴs de sensibilisation et de prévention.  

En outre, les services peuvent avoir des missions de concertation, de travail de réseau, de formation 

Ŝǘ ǎǳǇŜǊǾƛǎƛƻƴΣ ŘΩƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴ... Une partie de leur public peut être constitué de professionnels du 

ƳşƳŜ ǎŜǊǾƛŎŜ ƻǳ ǎŜŎǘŜǳǊΣ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ ƻǳ ŎƘŀƳǇǎ ŘŜ ƭΩŀƛŘŜ ǇǎȅŎƘƻǎƻŎƛŀƭŜ Ŝǘ ŘŜ ǎƻƛƴǎΣ ǾƻƛǊŜ ƭŜǎ 

ǊŜǎǇƻƴǎŀōƭŜǎ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜǎ Ŝǘ ƭΩŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛƻƴΦ 5ŀƴǎ ŎŜǊǘŀƛƴǎ Ŏŀǎ, ce sont les bénéficiaires qui se rendent 

dans les services pour y bénéficiŜǊ ŘŜ ƭΩŀƛŘŜ Ŝǘκƻǳ ŘŜ ǎƻƛƴǎΣ Řŀƴǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŎŜ ǎƻƴǘ ŘŜǎ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭǎ 

ǉǳƛ ǎŜ ǊŜƴŘŜƴǘ ŀǳ ŘƻƳƛŎƛƭŜ ƻǳ ƛƴǘŜǊǾƛŜƴƴŜƴǘ Řŀƴǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ƭƛŜǳȄΦ [Ŝǎ ŘŜǳȄ ƳƻŘŀƭƛǘŞǎ ŎƻŜȄƛǎǘŜƴǘ 

ǎƻǳǾŜƴǘ όƳŀƛǎƻƴǎ ƳŞŘƛŎŀƭŜǎΣ /!{DΣ /tCΧύΦ ¦ƴ ǎŜŎǘŜǳǊ όŎŜƭǳƛ ŘŜǎ /!¢ύ ŜƴǘǊŜ ǇŀǊ ŀƛƭƭŜǳǊǎ Ŝƴ 

interaction de manière presque exclusivement « non présentielle » (téléphone ou chat internet).  

9ƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘΩŀŎǘƛƻƴΣ ƭŜǎ ƛƴǘŜǊǾŜƴǘƛƻƴǎ Ǿƻƴǘ ŘŜ ƭΩŀƛŘŜκǎƻƛƴǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭǎ Ł ƭŀ ǇǊŞǾŜƴǘƛƻƴ ǇǊƛƳŀƛǊŜΣ Ŝƴ 

passant par des modalités intermédiaires, telles ƭΩƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴΣ ƭΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘΣ ƭŀ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴΣ ƭŀ 

ŎƻƴŎŜǊǘŀǘƛƻƴΣ ƭΩŀŎǘƛƻƴ ŎƻƳƳǳƴŀǳǘŀƛǊŜ Ŝǘ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜΣ ƭΩƻōǎŜǊǾŀǘƛƻƴΣ ƭŀ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴΣ ŜǘŎΦ [ϥŞǘǳŘŜ 

« programmation » a identifié une série de fonctions que nous regroupons dans le tableau qui suit.  

Tableau 2 Υ CƻƴŎǘƛƻƴǎ ƳƛǎŜǎ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ǇŀǊ ƭŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ 

Fonction  Brève définition  
A. Envers ses bénéficiaires au sein de la population générale 

Accueil  Premier contact avec le bénéficiaire visant à comprendre et orienter sa demande  

Soins  Prestation de soins de santé  

Service  Prestation de services, se caractérisant par une relativement courte durée (par opposition 
avec la prise en charge) et une implication restreinte du bénéficiaire dans le processus (par 
ŜȄŜƳǇƭŜΣ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ŘΩŀƛŘŜ ŦŀƳƛƭƛŀƭŜΧύ  

Prise en charge  Activités se caractérisant par une relativement longue durée (par opposition à la prestation 
de servicesύΣ ƻǳ ǎΩƛƴǎŎǊƛǾŀƴǘ Řŀƴǎ ǳƴ ǎǳƛǾƛΣ ǊŞŀƭƛǎŞŜǎ Ŝƴ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ ŀŎǘƛǾŜ ŀǾŜŎ ƭŜ 
bénéficiaire, visant à lui permettre de retrouver la meilleure situation possible en 
ƭΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŀƴǘ Řŀƴǎ ƭŀ ǊŞǎƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜ ǎŜǎ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞǎ όȅ ŎƻƳǇǊƛǎ ƭŜ ŎƻƴǎŜƛƭύΦ  

Projet  Organisation ou accompagnement, par le service, de projets visant à contribuer à ses 
missions, ainsi que mise en place de lieux extéǊƛŜǳǊǎ ŘΩŀŎǘƛƻƴ  

Coordination  /ƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴΣ ƎŜǎǘƛƻƴΣ ǎǳǇŜǊǾƛǎƛƻƴ Ŝǘκƻǳ ǎƻǳǘƛŜƴ ǇŀǊ ƭŜ ǎŜǊǾƛŎŜ ŘΩǳƴ ŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ ǎŜǊǾƛŎŜǎ 
ou professionnels autour du bénéficiaire.  

B. Envers ses bénéficiaires parmi les professionnels 

Prévention  !ŎǘƛǾƛǘŞǎ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ǎŜƴǎƛōƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘƛǊƛƎŞŜǎ ǾŜǊǎ ƭŜǎ ōŞƴŞŦƛŎƛŀƛǊŜǎ ΨǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭǎΩ  

Formation  Mise en place et organisation de formations destinées à des professionnels.  

C. Envers le monde politique, les autres acteurs de terrain ou la société au sens large 

Recherche  !Ŏǘƛƻƴǎ ŘŜ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ŀƛƴǎƛ ǉǳŜ Ŏƻƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ Řǳ ǎŜǊǾƛŎŜ Ŝƴ ǘŀƴǘ ǉǳΩƻōǎŜǊǾŀǘƻƛǊŜ ŘŜ ƭŀ ǎŀƴǘŞ 
et/ou du social  

Représentation  !Ŏǘƛƻƴǎ ŎƻƴŎƻǳǊŀƴǘ Ł ƭŀ ǊŞŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ǇƭŀƛŘƻȅŜǊ ŜƴǾŜǊǎ ƭŜ ƳƻƴŘŜ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜΣ Ł ƭŀ 
ŎƻƴǘǊƛōǳǘƛƻƴ ŀǳȄ ǇǊƛǎŜǎ ŘŜ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜǎ Ŝǘ Ł ƭŀ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘΩƛƴǘŞǊşǘǎ Řǳ ǎŜǊǾƛŎŜ 
ƻǳ ŘΩǳƴ ŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ƻǳ ŀŎǘŜǳǊǎΦ  

Réseau  Actions de mise en réseau, de ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘŜ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛƻƴǎ Ŝǘ ǇŀǊǘŜƴŀǊƛŀǘǎ ŀǾŜŎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ 
acteurs et/ou services du réseau social, sanitaire et de la famille  

Prévention  !ŎǘƛǾƛǘŞǎ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ǎŜƴǎƛōƛƭƛǎŀǘƛƻƴΣ ŀƛƴǎƛ ǉǳŜ ƭŀ ƳƛǎŜ Ł ŘƛǎǇƻǎƛǘƛƻƴ ŘŜ 
documentation  

Source : CREMERS A., COPPIETERS Y. 9ǘǳŘŜ ǇǊŞǇŀǊŀǘƻƛǊŜ Ł ƭΩŞƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǇǊƻƎǊŀƳƳŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ 
ambulatoires en Région bruxelloise : Rapport finalΣ 9ŎƻƭŜ ŘŜ ǎŀƴǘŞ ǇǳōƭƛǉǳŜ ŘŜ ƭΩ¦[.Σ нлмнΣ ǇǇΦ му Ŝǘ ǎǳƛǾŀƴǘŜǎΦ 
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{ƛ ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ Ŝǎǘ ŎŜƴǘǊŞŜ ǎǳǊ ƭŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ Ŝƴ ǘŀƴǘ ǉǳe tels, il importe de rappeler que la concertation 

entre acteurs du champ social-santé bruxellois et les relations ŀǾŜŎ ƭŜ ǇƻǳǾƻƛǊ ŘŜ ǘǳǘŜƭƭŜ ƻǳ ƭΩƻǇƛƴƛƻƴ 

ǇǳōƭƛǉǳŜ ǎƻƴǘ ǳƴŜ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜ ŘŜ ƭŜǳǊ Ƴƛǎǎƛƻƴǎ Ŝǘ ŘŜ ƭŜǳǊ ŀŎǘƛǾƛǘŞ όƻǳ ŘŜǾǊŀƛǘ ƭΩşǘǊŜύΦ  

Enfin, il convient de distinguer les travailleurs du « front office » en contact direct avec les usagers, et 

ceux du « back-office » en « ŦƻƴŎǘƛƻƴ ŘΩŀǇǇǳƛ » (de manière permanente ou temporaire). Le tableau 3 

ŘƻƴƴŜ ǳƴ ŀǇŜǊœǳ ǇŀǊǘƛŜƭ ŘŜ ƭΩŜƳǇƭƻƛΣ ŀǾŜŎ ŘŜǳȄ ventilations : par secteur et par statut. La première 

colonne fournit les chiffres pour les « salariés CoCoF + ACS », la seconde le total des indépendants de 

ƭΩŀƳōǳƭŀǘƻƛǊŜ Ŝǘ ƭŜǎ ōŞƴŞǾƻƭŜǎ /!¢Φ [ŀ ŘŜǊƴƛŝǊŜ ŎƻƭƻƴƴŜ Ŝǎǘ ōŀǎŞŜ ǎǳǊ ŘŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ hb{{Σ ǳƴŜ 

estimation de la FSB et une évaluation des SMD (3 PP par service).  

Tableau 3 : Nombre de travailleurs par secteur et par statut (selon différentes sources) 

Secteurs Agréments Travailleurs PP et ETP 
 Agréments 

octroyés par 
la COCOF en 
mars 2015 

Salariés (CoCoF 
2015 et ACS)  

Indépen-
dants 

Art 60 et 
titre 
service 

Béné-
voles 

Chiffres ONSS 
(2013 T4)  

PP ETP PP PP ETP PP PP ETP 

Services de santé 
mentale (SSM) 

23 
(+ * ant.) 

323 nc 

Cadastre 
Fass 
partiel.  

nc nc nc 480 nc 

Services actifs en 
matière de toxicomanie 
(SAMT) 

15 
(+ * ant.) 

110 nc nc nc nc 230 nc 

Centres d'action sociale 
globale (CASG) 

10 
(+ * ant.) 

70 nc nc nc nc 148 nc 

Centres de planning 
familial (CPF) 

27 294 nc   nc nc nc 270 nc 

Maison médicales 37 110 nc   nc nc nc 337 nc 

Services de médiation 
de dettes (SMD) 

6 15 nc   nc nc nc 0 nc 

Services d'aide aux 
justiciables (SAJ) 

4 26 nc   nc nc nc 46 nc 

Services « espaces-
rencontres » (SER) 

2 16 nc   nc nc nc 19 nc 

Centres d'accueil 
téléphonique (CAT) 

2 8 nc   nc nc 150 25 nc 

ң section ambulatoire 126 972 nc 387 nc nc nc 1.555 nc 

Centres de coordination 
de soins et de services à 
domicile (CCSSD) 

5 24 nc nc nc nc nc nc 23 nc 

Services de soins 
palliatifs et continués 
(SSPC) 

6 31 nc nc nc nc nc nc 17 nc 

Services d'aide à 
domicile (SAD 

7 800 nc nc nc nc nc nc 1.148 nc 

ң section aide et soins à 
domicile 

18 855 nc nc nc nc nc nc 1.188 nc 

ң ambu + ASD 144 1.827 nc nc nc nc nc nc 2.743 nc 
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Trois constats dans cette première approche Υ ƭŀ ǘǊŝǎ ƎǊŀƴŘŜ ǾŀǊƛŀǘƛƻƴ Řǳ ǾƻƭǳƳŜ ŘŜ ƭΩŜƳǇƭƻƛ Ŝƴ 

fonction de la taille des secteurs ; le temps partiel ; la diversité des statuts, la présence de nombreux 

travailleurs indépendants et, dans certains cas, de bénévoles. Notons l'absence de travailleurs dans 

les SMD selon ƭΩhb{{, les travailleurs étant comptabilisés par employeur et non par agrément. 

Tableau 4 : En résumé : champ concerné par la DEQ-T2 (en nombre d'agréments) 

Champ social santé (12 secteurs, 144 agréments), mars 2015 
Décret CoCoF 5/3/2009, Arrêté 4/6/2009 

Section services ambulatoires 
(9 secteurs, 126 agréments) 

Section aide et soins à domicile 
(3 secteurs, 18 agréments) 

Maisons 
médicales
 

 

Centres de 
planning 
familial
 

 

Services de santé 
mentale 

 

Services d'aide 
à domicile 

 

Centres de 
coordination 

soins et 
services à 
domicile 

Services de 
soins palliatifs 
et continués  

37 agréments 27 agréments 23 agréments 7 agréments 5 agréments 6 agréments 

Services actifs 
en matière de 
toxicomanie  

Centres 
d'action 

sociale globale  
 

Services de 
médiation de dettes  

   

15 agréments 10 agréments 6 agréments    

Services d'aide 
aux 

justiciables 

Services 
Espace- 

rencontre 

Centres d'accueil 
téléphonique 

   


 4 agréments 2 agréments 2 agréments    

 

*  
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нΦ .ǊŜŦ ƘƛǎǘƻǊƛǉǳŜ ŘŜǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ ǎƻǳǎ ƭΩŀƴƎƭŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭ 

[ΩƻōƧŜŎǘƛŦ ŘŜ ŎŜǘǘŜ ǇŀǊǘƛŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŘŜ ŦŀƛǊŜ ǆǳǾǊŜ ŘΩƘƛǎǘƻǊƛŜƴΣ Ƴŀƛǎ ōƛŜƴ ŘŜ ǎƛǘǳŜǊ ƭŜ ǎŜŎǘŜǳǊ ǎƻŎƛŀƭ-

ǎŀƴǘŞ Ŝǘ ŘΩŀƛŘŜ Ł domicile dans son contexte temporel et sociétal6, en ciblant plus particulièrement 

ǎƻƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ƛƴǘŜǊƴŜΣ Ŝƴ ƭƛŜƴ ŀǾŜŎ ǎŜǎ Ƴƛǎǎƛƻƴǎ ŀǳǇǊŝǎ ŘŜǎ ǳǎŀƎŜǊǎΣ ŎŜ ǉǳƛ Ŝǎǘ ƭΩƻōƧŜǘ ŘŜ ƭŀ 59v-T. 

Notre approche ne peut, en effet, pas être synchronique et déshistoricisée, notamment pour des 

raisons de path dependency (« dépendance au chemin emprunté »), de modèle culturel et de 

transition intergénérationnelle. Ceci suppose de placer brièvement la naissance des secteurs dans 

leur contexte germinal, de repérer les facteurs de chaƴƎŜƳŜƴǘ Ŝǘ ƭŜǎ ŞǾƻƭǳǘƛƻƴǎ ƧǳǎǉǳΩà ce jour.  

нΦмΦ 9ƭŞƳŜƴǘǎ ŘΩƘƛǎǘƻƛǊŜ ƎƭƻōŀƭŜ 

Pour ce faire, nous avons consulté quelques sources synthétiques et rencontré des témoins au long 

ŎƻǳǊǎΣ ǉǳΩƛƭǎ ǎƻƛŜƴǘ ƛƴǘŜǊƴŜǎ ƻǳ ŜȄǘŜǊƴŜǎ ŀǳȄ ǎŜŎǘŜǳǊǎ ŎƻƴŎŜǊƴŞǎΦ Par ailleurs, des travaux concernant 

ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŘƻƳŀƛƴŜǎ Řǳ ζ travail sur autrui » (expression du sociologue F. DUBET) montrent que le 

ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩŀƳōǳƭŀǘƻƛǊŜ ǇŀǊǘƛŎƛǇŜ ŘΩǳƴ ƳƻǳǾŜƳŜƴǘ Ǉƭǳǎ ƎŞƴŞǊŀƭ ǎΩƛƴǎŎǊƛǾŀƴǘ Řŀƴǎ ŘŜǎ 

ŞǾƻƭǳǘƛƻƴǎ ƎƭƻōŀƭŜǎΣ ƳşƳŜ ǎΩƛƭ ǎΩƛƴŎŀǊƴŜ Ł ŎƘŀǉǳŜ Ŧƻƛǎ ŘŜ ƳŀƴƛŝǊŜ ǎǇŞŎƛŦƛǉǳŜΦ  

Tableau 5 : Quelques dates-ŎƭŞǎ ŘŜ ƭΩŀƳōǳƭŀǘƻƛǊŜ όŘŞƴƻƳƛnation actuelle des secteurs) 

Secteur (Bxl COCOF) Origine du secteur (année, noms...) 
Maisons médicales 1972 (GERM contre le syndicalisme médical libéral et système hospitalier, 

modèle théorique des « centres de santé intégrés », origine USA), 1978 
(déclaration Alma Ata), 1979 (création FMMCSF) 

Centres de planning familial 1972 « Famille heureuse » à St Josse (Fédération Laïque de CPF), 1973 
(combat de W Peers), 1975 (« ŀƛƳŜǊ Ł ƭΩ¦[. », première IVG hors hôpital) 

Services de santé mentale !ƴƴŞŜǎ мфнл ό[ƛƎǳŜ ŘΩƘȅƎƛŝƴŜ ƳŜƴǘŀƭŜΣ ǇǊŜƳƛŜǊ ŘƛǎǇŜƴǎŀƛǊŜ ŘΩƘȅƎƛŝƴŜ 
mentale « extra-hospitalier » mais à ƭΩƘƾǇƛǘŀƭ St-Jean Bruxelles en 1923, 
origine USA - Clifford WHITTIGAM BEERS, tout comme les « centres de 
guidance »), 1975 (Arrêté centres de santé mentale). Années 1960-70 
(courant de l'antipsychiatrie et remise en question des formes dΩŀǳǘƻǊƛǘŞΣ 
impact sur les habitudes de travail des équipes, paradigme systémique, 
psychiatrie sociale et approche globale), « ŜǎǇǊƛǘ ŘΩƛƴŘŞǇŜƴŘŀƴŎŜ Ŝǘ 
ƘŀōƛǘǳŘŜ ŘΩŀǳǘƻŘŞǘŜǊƳƛƴŀǘƛƻƴ », de « pratique à plusieurs » (E. MESSENS) 

Services actifs en matière de 
toxicomanie 

Années 1970. Les premiers SAMT ont été créées à partir des maisons 
ƳŞŘƛŎŀƭŜǎ ƻǳ ŘŜ ŎŜƴǘǊŜǎ ŘΩƘȅƎƛŝƴŜ ƳŜƴǘŀƭŜΦ Lƭǎ ǎŜ ǎƛǘǳŜƴǘ ŀǳǎǎƛΣ ŘŜ ŎŜ ŦŀƛǘΣ 
« dans le vent de mai 68 », mais comme « boutures ». 

/ŜƴǘǊŜǎ ŘΩŀŎǘƛƻƴ ǎƻŎƛŀƭŜ ƎƭƻōŀƭŜ AR 1974, santé publique (impulsion donnée par mutuelles). 
Regroupement de services de quartier, de paroisse, mutuelles... 

Services de médiation de dettes tŜǘƛǘŜǎ ǳƴƛǘŞǎ ƭŀ ǇƭǳǇŀǊǘ Řǳ ǘŜƳǇǎ ŜƴŎƘŃǎǎŞŜǎ Řŀƴǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ 

{ŜǊǾƛŎŜǎ ŘΩŀƛŘŜ ŀǳȄ ƧǳǎǘƛŎƛŀōƭŜǎ Petit secteur complexe (vicǘƛƳŜǎΣ ŀǳǘŜǳǊǎΦΦΦύ Ŝǘ ŘΩƻǊƛƎƛƴŜ variée 

Services espace-rencontre Services datant des années 1990, ex aide à la jeunesse 

/ŜƴǘǊŜǎ ŘΩŀŎŎǳŜƛƭ ǘŞƭŞǇƘƻƴƛǉǳŜ [Ωǳƴ ŎǊŞŞ ǇŀǊ ƭΩŞƎƭƛǎŜ ŎŀǘƘƻƭƛǉǳŜΣ ƭΩŀǳǘǊŜ ǇǊƻŎƘŜ ŘŜ ƭΩ¦[. όŀƴƴŞŜǎ мфулύ 

Services d'aide à domicile 1947Σ ǇǊŜƳƛŜǊǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ǎǇŞŎƛŦƛǉǳŜǎ ǇƻǳǊ ƭΩŀƛŘŜ Ł ŘƻƳƛŎƛƭŜ, reconnus par 
un arrêté du Régent de 1949. {ŜŎǘŜǳǊ ǇƭǳǊƛŜƭ ό/t!{Σ ŀǎǎƻŎƛŀǘƛŦύ ŘΩŀōƻǊŘ 
orienté vers ƭΩŀƛŘŜ ŀǳȄ ŦŀƳƛƭƭŜǎΣ Ǉǳƛǎ également les personnes âgées. 

Services de soins palliatifs et 
continués 

Services récents et souvent de troisième ligne (peu ŘΩƛƴǘŜǊǾŜƴǘƛƻƴ ŘƛǊŜŎǘŜ 
auprès des usagers) 

Centres de coordination de soins 
et de services à domicile 

1973 (expériences de Havelange et Braine-le-Château), 1983 
(reconversion travailleurs de la clinique Edith Cavell à Bruxelles) 

                                                           
6
 Le mot « sociétal » signifie que le contexte ƴΩŜǎǘ pas que socio-économique et politique. Il inclut aussi les 

aspects culturels et psychosociaux, ainsi que leurs effets sur les usagers, sur les services et leurs travailleurs. 
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La naissance et le développement des soins et aides ambulatoires ou « de proximité » est donc à 

situer dans une dynamique beaucoup plus large de « désinstitutionalisation » (au sens de 

« ƭΩƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ ǘƻǘŀƭŜ » ou du « programme institutionnel » analysé par DUBET) qui a touché bien 

ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ7 ǉǳŜ ŎŜǳȄ ǉǳƛ ƴƻǳǎ ƻŎŎǳǇŜƴǘ Řŀƴǎ ƭŀ ǇǊŞǎŜƴǘŜ ŞǘǳŘŜΦ vǳŜ ƭΩƻƴ ǇŜƴǎŜ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ Ł 

ƭΩŀƛŘŜ Ł ƭŀ ƧŜǳƴŜǎǎŜ8, aux secteurs des maisons de repos, de ƭΩŀƛŘŜ ŀǳȄ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ ƘŀƴŘƛŎŀǇŞŜǎΣ etc.   

/ƻƳƳŜ ƭΩŞŎǊƛǾŀƛǘ tƛŜǊǊŜ ANSAY dans un article datant de 2003 et centré sur les soins de santé, « Le 

ǾƛǊŀƎŜ ŀƳōǳƭŀǘƻƛǊŜ Ŝǎǘ ǳƴ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ƎŞƴŞǊŀƭƛǎŞ Ł ƭΩǆǳǾǊŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ Ǉŀȅǎ ƻŎŎƛŘŜƴǘŀǳȄΣ ŘŜǇǳƛǎ ƭŜǎ 

années soixante, processus plus marqué dans les pays dƛǎǇƻǎŀƴǘ ŘΩǳƴ ;ǘŀǘ-Providence légitime et 

ƎŞƴŞǊŜǳȄ Řŀƴǎ ǎŜǎ ƳƻŘŀƭƛǘŞǎ ǊŜŘƛǎǘǊƛōǳǘƛǾŜǎΦ tƭǳǎƛŜǳǊǎ ƴƻǘƛƻƴǎ ǎΩƻŦŦǊŜƴǘ Ł ƴƻǳǎ Υ ƭŜǎ ǎƻƛƴǎ 

ŀƳōǳƭŀǘƻƛǊŜǎΣ ƭŜ ǾƛǊŀƎŜ ŀƳōǳƭŀǘƻƛǊŜΣ ƭΩƻǇǇƻǎƛǘƛƻƴ Ǉŀǎ ǘƻǳƧƻǳǊǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŀƴǘŜ ŜƴǘǊŜ ƭΩƘŞōŜǊƎŜƳŜƴǘ 

lourd et les dispositifs légers "de terrain", "extra-muros" et "services à domicile" et la première ligne 

de soins renvoyant à la seconde ligne et à la troisième, etc. La définition minimaliste résume ainsi : 

Ϧ±ƛǊŀƎŜ Řŀƴǎ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ŘŜ ǎŀƴǘŞ ƻǴ ƭŀ ǇŜǊǎƻƴƴŜ ǇƻǳǾŀƴǘ ǎŜ ŘŞǇƭŀŎŜǊ ƴΩŜǎǘ Ǉƭǳǎ 

hospitalisée pour recevoir les traitements et les interventions nécessaires". En quelque sorte, le 

ǎȅǎǘŝƳŜ Ŝǎǘ Ƴƛǎ Ŝƴ ƳƻǳǾŜƳŜƴǘΣ ƭŜ ǇŀǘƛŜƴǘ ŘŞŀƳōǳƭŜΣ ƭŜ ƳŞŘŜŎƛƴ ǎŜ ŘŞǇƭŀŎŜΣ ƭΩƛƴŦƛǊƳƛŝǊŜ Ǿŀ ǇŀǊǘƻǳǘΣ 

ƭΩƘƾǇƛǘŀƭ ǎΩŀƳŀƛƎǊƛǘΣ ƭŀ ǇǊŜƳƛŝǊŜ ƭigne "devrait se renforcer" mais SǆǳǊ !ƴƴŜ ǉǳƛ ŀƳōǳƭŜ ƴŜ ǇŀƭǇŜ Ǉŀǎ 

ǘƻǳƧƻǳǊǎ ƭŜǎ ƳƻȅŜƴǎ ǎǳǇǇƭŞƳŜƴǘŀƛǊŜǎ ǇǊƻƳƛǎΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ƭŁΣ Ł ǾǊŀƛ ŘƛǊŜΣ ŀǳǘŀƴǘ ŘΩǳƴ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ 

ŘŞǎƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ǉǳŜ ŘΩǳƴ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ǊŜŎƻƴŦƛƎǳǊŀǘƛƻƴ Řǳ ǎȅǎǘŝƳŜ ŘŜ ǎƻƛƴǎΦ » 9  

Dans le même dossier, Jean DE MUNCK écrit que « Le secteur ambulatoire nait dans un contexte 

ŎǳƭǘǳǊŜƭ ǘǊŝǎ ǇǊŞŎƛǎ ǉǳΩƻƴ ǇŜǳǘ ǉǳŀƭƛŦƛŜǊ ŘŜ ŎƻƴǘŜȄǘŜ ŘŜ ǊǳǇǘǳǊŜΦ [Ŝǎ ƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴǎ ŘƛǘŜǎ ŘŜ ϦǇƭŀƴƴƛƴƎ 

familial" sont issues de la révolution sexuelle de ces années-là, de la transformation radicale des 

comportements en matière de reproduction et de famille. Les services de santé mentale, formalisés 

en 1975, émergent dans un contexte de contestation frontale du système de la santé mentale 

cristallisé dans la forme asƛƭŀƛǊŜΦ [Ŝǎ Ƴŀƛǎƻƴǎ ƳŞŘƛŎŀƭŜǎ ǘŜƴǘŜƴǘ ŘŜ ǊƻƳǇǊŜ ǘŀƴǘ ŀǾŜŎ ƭΩƘƾǇƛǘŀƭ ǉǳΩŀǾŜŎ 

la médecine libérale classique. η [ΩŀŎŎǊƻƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŎŀǇŀŎƛǘŞǎ ŘŜ ƳƻōƛƭƛǘŞ ǇƘȅǎƛǉǳŜ όŘŜǎ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎΣ 

des biens et des messages) a certainement aussi favorisé ce développement10. 

5ŜǳȄ ƛƴǘŜǊǇǊŞǘŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ƭŀ ƳƻǳǾŀƴŎŜ ŀƳōǳƭŀǘƻƛǊŜ ŎƻƘŀōƛǘŜǊŀƛŜƴǘ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛΣ ǎŜƭƻƴ ƭŀ ǊŜŎƻƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ 

ǉǳΩŜƴ  Ŧŀƛǘ ƭŜ ƳşƳŜ ŀǳǘŜǳǊ όŘŀƴǎ ƭŜ ŎŀŘǊŜ ŘŜǎ ζ !ǎǎƛǎŜǎ ŘŜ ƭΩŀƳōǳƭŀǘƻƛǊŜ ») : 

 « Le secteur ambulatoire jaillit ainsi dans les années soixante puis se stabilise dans les années septante comme 

ǳƴŜ ŦƻǊƳŜ ŘŜ ŎǊƛǎǘŀƭƭƛǎŀǘƛƻƴ ƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴƴŜƭƭŜ ŘΩǳƴ Ǉǳƛǎǎŀƴǘ ŘƛǎŎƻǳǊǎ ŎǊƛǘƛǉǳŜ ŘŜǎ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ǎƻŎƛŀǳȄ Ŝƴ ǇƭŀŎŜΦ hƴ 

ǇŜǳǘ ǎŜ ŘŜƳŀƴŘŜǊ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ǎǳǊ ǉǳƻƛ ǇƻǊǘŀƛǘ ŜȄŀŎǘŜƳŜƴǘ ŎŜǘǘŜ ŎǊƛǘƛǉǳŜΣ ǉǳŜƭƭŜ Ŝƴ Ŧǳǘ ƭŀ ǎƛƎƴƛŦƛŎŀǘƛƻƴ 

profƻƴŘŜΦ Lƭ ƳŜ ǎŜƳōƭŜ ǉǳŜ ŘŜǳȄ ƛƴǘŜǊǇǊŞǘŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ŎŜ ƳƻƳŜƴǘ ǎƻƴǘ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛΣ ǉǳŀǊŀƴǘŜ ŀƴǎ Ǉƭǳǎ ǘŀǊŘΣ Ŝƴ 

conflit. La première consiste à y voir, comme les acteurs eux-mêmes, un épisode quasi révolutionnaire, axé sur 

les valeurs du collectif, et profondément pƻƭƛǘƛǉǳŜΦ /ƻƳƳŜ ƻƴ ǎΩŜƴ ŀǇŜǊœƻƛǘ Ŝƴ Ŏƻƴǎǳƭǘŀƴǘ ƭŜǎ ŀǊŎƘƛǾŜǎΣ ƭŜ 

                                                           
7
 « [Ŝ ǎŜŎǘŜǳǊ ŀƳōǳƭŀǘƻƛǊŜ Ŝǎǘ ŘƻƴŎ ǳƴ ŜƴǎŜƳōƭŜ ŦƭƻǳΣ Řƻƴǘ ƭŜ ŎǆǳǊ Ŝǎǘ Ŧŀƛǘ ŘΩƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴǎ ŜȄŎƭǳǎƛǾŜƳŜƴǘ 

tournées vers la santé et dont la périphérie se trouve dans le secteuǊ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛƻƴ ǎƻŎƛŀƭŜ ŀǳ ǎŜƴǎ ǘǊŝǎ ƭŀǊƎŜΦ » 
écrit Jean DE MUNCK dans « Quel avenir pour le secteur ambulatoire de la santé ? », Revue nouvelle Octobre 
2003 / n°10 , dossier « {ƻƛƴǎ ŀƳōǳƭŀǘƻƛǊŜǎ Υ ǉǳΩŜǎǘ-ce qui bouge ? » 
8
 WŜ ƳŜ ǇŜǊƳŜǘǎ ŘŜ ŦŀƛǊŜ ǊŞŦŞǊŜƴŎŜ ƛŎƛ Ł Ƴƻƴ ƭƛǾǊŜ ǎǳǊ ƭŜǎ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ Řǳ ƳŞǘƛŜǊ ŘΩŞŘǳŎŀǘŜǳǊΣ Du mur à 
ƭΩƻǳǾŜǊǘΣ Luc Pire 2001. Le « mur » est évidemment celui de « ƭΩƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ » auquel on oppose les pratiques 
« extra-muros », dans une vision parfois manichéenne.  
9
 Dans « Virage ou mirage ambulatoire ? », Revue nouvelle Octobre 2003. Voir aussi aŜƴǘŀƭΩƛŘŞŜs n° 1, 2003. 

10
 5ƛŦŦƛŎƛƭŜ ŘΩƛƳŀƎƛƴŜǊ ŘŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ŀƳōǳƭŀǘƻƛǊŜǎ ǎŀƴǎ ǘŞƭŞǇƘƻƴŜ Ŝǘ ƳƻȅŜƴǎ ŘŜ ŘŞǇƭŀŎŜƳŜƴǘ ǊŀǇƛŘŜǎ όŀǾŀƴǘΣ ƭŜǎ 

malades, fous, invalides ...  ŀƭƭŀƛŜƴǘ ǾŜǊǎ ƭΩƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ Ŝǘ ȅ ǊŜǎǘŀƛŜƴǘ ; ils étaient soustraits à leur milieu de vie). 
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ŘƛǎŎƻǳǊǎ Şǘŀƛǘ Ŝƴ ŜŦŦŜǘ ǘǊǳŦŦŞ ŘŜ ǊŞŦŞǊŜƴŎŜǎ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜǎΣ ŘΩŀƛƭƭŜǳǊǎ ŜȄǘǊşƳŜƳŜƴǘ ŎƘŀƻǘƛǉǳŜǎΣ ƻǴ ƭŜ ŘƛǎŎƻǳǊǎ 

ƭƛōŜǊǘŀƛǊŜ ǎŜ Ƴşƭŀƛǘ ŀǳ ŘƛǎŎƻǳǊǎ ƳŀǊȄƛǎǘŜΦ aŀƛǎ Řŀƴǎ ƭΩŀǇǊŝǎ-coup, on peut cependant jeter un soupçon sur cette 

όŀǳǘƻύŎƻƳǇǊŞƘŜƴǎƛƻƴ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾƛǎǘŜ Ŝǘ ƴΩȅ ǾƻƛǊ ǉǳΩǳƴŜ ŞǘŀǇŜ ŘŜ Ǉƭǳǎ Řŀƴǎ ƭŜ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘΩƛƴŘƛǾƛŘǳŀƭƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ 

ŘŞǇƻƭƛǘƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǎƻŎƛŞǘŞǎ ƳƻŘŜǊƴŜǎΦ /ΩŜǎǘ ƭŀ ǎŜŎƻƴŘŜ ƛƴǘŜǊǇǊŞǘŀǘƛƻƴ Υ Ŝƴ Ŧŀƛǎŀƴǘ ǎŀǳǘŜǊ ƭŜǎ ŎŀŘǊŜǎ ŘŜ ƭŀ 

médecine, dŜ ƭΩŞŎƻƭŜΣ ŘŜ ƭΩƘƾǇƛǘŀƭΣ ŘŜ ƭΩŀǎƛƭŜΣ ƭŜǎ ŎƻƴǘŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ƴΩŀƴƴƻƴœŀƛŜƴǘ ƴǳƭƭŜƳŜƴǘ ƭŀ ǇǊƛǎŜ ŘŜ ǇƻǳǾƻƛǊ ǇŀǊ 

ƭŜǎ ƳŀǎǎŜǎΣ ƭΩŀǎǎƻƳǇǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ƭƛōŜǊǘŞ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜΣ ǳƴ ǎƻǳŎƛ ǊŜƴƻǳǾŜƭŞ Řǳ ǎƻŎƛŀƭΣ Ƴŀƛǎ ǳƴŜ ƴƻǳǾŜƭƭŜ ŀǾŀƴŎŞŜ Řǳ 

petit individu, égoïste et bourgeois, né avec le libéralisme du XVIIIe siècle. Il trouvera, dans les années quatre-

vingt et nonante les institutions qui lui conviennent : le marché dérégulé, le narcissisme des psychothérapies, 

ƭΩŜȄǇǊŜǎǎƛǾƛǎƳŜ ŎǳƭǘǳǊŜƭΦ 5ŀƴǎ ŎŜǘǘŜ ǇŜǊǎǇŜŎǘƛǾŜ ŘΩŀǇǊŝǎ-coup, le discours politique des années 1960-1970 

ƴΩŀǳǊŀ ŞǘŞ ǉǳΩǳƴŜ ǊǳǎŜ ŘŜ ƭŀ Ǌŀƛǎƻƴ ƛƴŘƛǾƛŘǳŀƭƛǎǘŜΦ 9ƴ ǊŞŀƭƛǘŞΣ ŎΩŜǎǘ ƭŜ ƴŞƻƭƛōŞǊŀƭƛǎƳŜ ǉǳƛ ǎΩŀǾŀƴœŀƛǘ ƳŀǎǉǳŞ Řŀƴǎ 

ƭŜ ŎŀǊƴŀǾŀƭ ƎŀǳŎƘƛǎǘŜΦ Lƭ Ŧŀƛǎŀƛǘ ŜȄǇƭƻǎŜǊ ƭŜǎ ŘŜǊƴƛŜǊǎ ŎŀŘǊŜǎ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦǎ Ŝǘ ǘǊŀŘƛǘƛƻƴƴŜƭǎ ŘŜ ƭΩŜȄƛǎǘŜƴŎŜΦ »  

2.2. Le « social-santé » ambulatoire : enfant de mai 68 ? 

Bien entendu, ceci concerne avant tout les secteurs ambulatoires « social-santé η Ŝǘ Ƴƻƛƴǎ ƭΩŀƛŘŜ 

ǎƻŎƛŀƭŜ ƻǳ Ł ŘƻƳƛŎƛƭŜ ǉǳƛ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƴŞŜ Řŀƴǎ ƭŜ ƳşƳŜ ŎƻƴǘŜȄǘŜ ƛŘŞƻƭƻƎƛǉǳŜΣ ƳşƳŜ ǎΩƛƭ ǇŀǊǘƛŎƛǇŜ ŘΩun 

ƳƻǳǾŜƳŜƴǘ ŀƳōǳƭŀǘƻƛǊŜ ŘΩŀƛŘŜ ζ de proximité ηΦ [ΩŀǳǘŜǳǊ ƴŜ ǎŜ ŎƻƴǘŜƴǘŜ Ǉŀǎ ŘŜ ŎŜǎ ŘŜǳȄ 

interprétations, nous y reviendrons. Un examen plus attentif du « virage ambulatoire η όƭΩŜȄǇǊŜǎǎƛƻƴ 

serait québécoise, selon Pierre ANSAY) dans les secteurs social-santé montrent que plusieurs facteurs 

ŎƻƴƧǳƎǳŞǎ ǎƻƴǘ Ł ƭΩǆǳǾǊŜ ŀǳ ŘŞǇŀǊǘΣ ƳşƳŜ ǎΩƛƭǎ ƴŜ ǎƻƴǘ Ǉŀǎ ǘƻǳǎ ŎƻƴǘŜƳǇƻǊŀƛƴǎΦ ¦ƴ ǇǊŜƳƛŜǊ ŀǎǇŜŎǘΣ 

« négatif », est la critique de « ƭΩƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ ǘƻǘŀƭŜ »11 qui enferme ses usagers assujettis dans ses 

« murs », dont une illustration caricaturale est sans doute le film « Vol au-ŘŜǎǎǳǎ ŘΩǳƴ ƴƛŘ ŘŜ 

coucou »12 (FORMAN, 1975) ou « Home, sweet home » (LAMY, 1973). Un sociologue comme François 

DUBET a très longuement documenté et analysé la logique du « programme institutionnel » et de son 

déclin dans son livre, « [Ŝ ŘŞŎƭƛƴ ŘŜ ƭΩƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ » (Seuil, 2002), centré sur les domaines de 

ƭΩŞŘǳŎŀǘƛƻƴΣ ŘŜ ƭŀ ǎŀƴǘŞ Ŝǘ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ǎƻŎƛŀƭ en France (les psychologues, « travailleurs sur autrui » tout 

autant, sont curieusement absents de son ŎƘŀƳǇ ŘΩƛƴǾŜǎǘƛƎŀǘƛƻƴύΦ [Ŝ ǇǊƻƎǊŀƳƳŜ ƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴƴŜƭ ǉǳΩƛƭ 

décrit et analyse va bien au-ŘŜƭŁ ŘŜ ƭΩŜƴŦŜǊƳŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ǳǎŀƎŜǊǎ ŘŜǊǊƛŝǊŜ ζ les murs η ŘŜ ƭΩƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ 

όŎΩŜǎǘ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ǇƻǳǊ ŎŜƭŀ ǉǳΩƛƭ ǳǘƛƭƛǎŜ ƭŜ ǘŜǊƳŜ ŘŜ ζ programme ηύΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ŀǾŀƴǘ ǘƻǳǘ ŘΩǳƴ 

pŀǊŀŘƛƎƳŜ ŘΩƛƴǘŜǊǾŜƴǘƛƻƴΣ ŘΩǳƴŜ ƭƻƎƛǉǳŜ ŘŜ ζ travail sur autrui η ŘΩƻǊƛƎƛƴŜ ǊŜƭƛƎƛŜǳǎŜ Ŝǘ ƭŀƠŎƛǎŞŜ 

ŜƴǎǳƛǘŜΣ ǉǳƛ ƴΩƛƳǇƭƛǉǳŜ Ǉŀǎ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜƳŜƴǘ ƭŜ ŎƻƴǘŜƴŀƴǘ ǇƘȅǎƛǉǳŜ ŘΩǳƴ ōŃǘƛƳŜƴǘ ǎƛǘǳŞ Ł ƭΩŞŎŀǊǘ Řǳ 

ƳƻƴŘŜ ǎƻŎƛŀƭ ƻǊŘƛƴŀƛǊŜΣ ŎƻƳƳŜ ƭΩŀ illustré le dessinateur de BD BINET dans « [Ωƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ ».  

/Ŝ ǉǳƛ ǎƛƎƴƛŦƛŜ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ǇŜǳǘ ŦŀƛǊŜ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ζ post-institutionnel » entre quatre murs et de 

ƭΩƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴƴŜƭ Ŝƴ ŀƳōǳƭŀǘƻƛǊŜΦ /ΩŜǎǘ Ǉƭǳǘƾǘ ƭŜ ǇŀǎǎŀƎŜ ŘΩǳƴ ǇŀǊŀŘƛƎƳŜ ζ vertical », appuyé sur un 

garant méta-social religieux puis laïc, à un paradigme « horizontal » autoréférentiel qui caractérise le 

ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘ ŘŜ ŦƻƴŘΣ Řƻƴǘ ƭŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ŀƳōǳƭŀǘƻƛǊŜǎ ƻƴǘ ŞǘŞ ƭŜǎ ǇƛƻƴƴƛŜǊǎΣ Ƴŀƛǎ ǎƻƴǘ ƭƻƛƴ ŘΩŀǾƻƛǊ ƭŜ 

monopole. Ce qui fait « sauter les cadres ηΣ ŎΩŜǎǘ ƭŜ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘ ŘŜ ǇŀǊŀŘƛƎƳŜ Řƻƴǘ ƭΩŀƳōǳƭŀǘƻƛǊŜ ŀ 

été un des veŎǘŜǳǊǎ Řŀƴǎ ƭŜ ŘƻƳŀƛƴŜ ŘŜ ƭŀ ǎŀƴǘŞΣ Ƴŀƛǎ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ǊŜǘǊƻǳǾŜ ŀǳǎǎƛ Řŀƴǎ ƭŜ ŘƻƳŀƛƴŜ 

ŞŘǳŎŀǘƛŦΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘΦ [ΩŜȄŜƳǇƭŜ Řǳ {ƴŀǊƪΣ ŞǾƻǉǳŞ Ǉƭǳǎ loinΣ Ŝǎǘ ŜƳōƭŞƳŀǘƛǉǳŜ ŘΩǳƴŜ ƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ 

autogérée « post-institutionnelle η ǉǳƛ ƴŜ ǇǊƛǾƛƭŞƎƛŀƛǘ Ǉŀǎ ƭΩŀƳōǳƭŀǘƻƛǊŜ Ƴŀƛǎ Ŝƴ soulignait au 

                                                           
11

 « Total institution η ǎŜƭƻƴ 9ǊǾƛƴ DƻŦŦƳŀƴΣ ǉǳƛ ŀ ǇƻǇǳƭŀǊƛǎŞ ƭΩŜȄǇǊŜǎǎƛƻƴΦ [ŀ ǘǊŀŘǳŎǘƛƻƴ ŦǊŀƴœŀƛǎŜ ζ institution 
totalitaire » nous semble moins adéquate, dans ƭŀ ƳŜǎǳǊŜ ƻǴ ŜƭƭŜ Ŝǎǘ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ǘǊŝǎ ƭŀǊƎŜƳŜƴǘ ŎƻƴƴƻǘŞŜ ǇŀǊ 
le « totalitarisme ηΣ ǊŞƎƛƳŜ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜ ǊŞƎƴŀƴǘ ǇŀǊ ƭŀ ǘŜǊǊŜǳǊΦ DƻŦŦƳŀƴ ŘƛǎǘƛƴƎǳŀƛǘ Ŏƛƴǉ ǘȅǇŜǎ ŘΩζ ƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴǎ 
totales », parmi lesquelles on trouvait, outre les asiles, prisons et camps, également les sanatorium, les 
monastères, les orphelinats, les homes pour jeunes ou pour personnes handicapées. 
12

 Il est piquant que Thierry POUCETΣ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘŜǳǊ Řǳ ŘƻǎǎƛŜǊ ŘŜ нлло ǎǳǊ ƭΩŀƳōǳƭŀǘƻƛǊŜ Řŀƴǎ ƭŀ Revue nouvelle, 
ait choisi « Vol au-ŘŜǎǎǳǎ ŘΩǳƴ ƭŀōƻǊŀtoire ambulant » comme titre de son introduction... 
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contraire les pièges dans son document fondateur de 1971 : « [Ŝ ǘǊŀƛǘŜƳŜƴǘ ŀƳōǳƭŀǘƻƛǊŜ ƴΩŀ Ǉŀǎ ŘŜ 

ǇǊƛǎŜ ǎǳǊ ƭŜ ƳƛƭƛŜǳ ŎƻƴŎǊŜǘ Řŀƴǎ ƭŜǉǳŜƭ ŞǾƻƭǳŜ ƭΩŜƴŦŀƴǘΣ Ŝǘ ƭŜǎ ŜŦŦŜǘǎ ŘŜ ǎŀ ŎǳǊŜ ǎƻƴǘ ƭŀ ǇƭǳǇŀǊǘ Řǳ 

temps freinés, voire contrecarrés par la persistance de situations réelles pathogènes tant au niveau 

familial que social ou professionnel ». Une critique de « ƭΩŀŎǘƛƻƴ Ŝƴ ƳƛƭƛŜǳ ƻǳǾŜǊǘ » avant la lettre et 

ǉǳŜ ƭΩƻƴ ǊŜǘǊƻǳǾŜǊŀ ōƛŜƴ Ǉƭǳǎ ǘŀǊŘ Řŀƴǎ ƭŜ ǎŜŎǘŜǳǊ ŘŜ ƭΩŀƛŘŜ Ł ƭŀ ƧŜǳƴŜǎǎŜ... 

Un second facteur, « positif ηΣ Ŝǎǘ ŞǾƛŘŜƳƳŜƴǘ ƭƛŞ ŀǳ ǎƻǳŎƛ ŘΩŀŎŎŜǎǎƛōƛƭƛǘŞ Ǉƭǳǎ ƎǊŀƴŘŜ ŘŜǎ ǎƻƛƴǎ Ŝǘ 

services, facilitée par une grande proximité physique et sociale, par la petite taille des services et leur 

insertion dans le milieu de vie des usagers. Proximité qui faǾƻǊƛǎŜ ǇŀǊ ŀƛƭƭŜǳǊǎ ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ƎƭƻōŀƭŜΣ 

ŎƻƴǘƛƴǳŜ Ŝǘ ƛƴǘŞƎǊŞŜ ŘŜǎ ǇǊƻōƭŞƳŀǘƛǉǳŜǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭƭŜǎΣ ŀƛƴǎƛ ǉǳŜ ƭΩŀŘŀǇǘŀǘƛƻƴ Ǉƭǳǎ ŦƛƴŜ ŘŜ ζ ƭΩƻŦŦǊŜ » 

ŀǳȄ ōŜǎƻƛƴǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭǎ Ŝǘ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦǎ ŘŜ ƭŀ ǇƻǇǳƭŀǘƛƻƴΣ ǉǳŜ ŎŜǘǘŜ ŘŜǊƴƛŝǊŜ ǎΩŜȄǇǊƛƳŜ ƻǳ ƴƻƴ ǇŀǊ ǳƴŜ 

« demande »13. La santé doit être « conjuguée η ŀǾŜŎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŀǎǇŜŎǘǎ ŘŜ ƭŀ ǾƛŜΣ ŎƻƳƳŜ ƭΩƛƴŘƛǉǳŜ ƭŜ 

titre de la revue de la Fédération des maisons médicales, qui succédera aux Cahiers du GERM14.  

Enfin, troisièmement, est venu se joindre à ce mouvement de dynamique ambulatoire associative 

« par le bas ηΣ ŎƻƴǘŜǎǘŀǘŀƛǊŜ Ŝǘ ŀƭǘŜǊƴŀǘƛŦ Ł ƭΩƻǊƛƎƛƴŜΣ ǳƴ ŜƴŎƻǳǊŀƎŜƳŜƴǘ ǇǳōƭƛŎ ǇǊƻƎǊŜǎǎƛŦ ζ par le 

haut ηΣ ƳƻǘƛǾŞ Ŝƴ ǇŀǊǘƛŜ ǇŀǊ ŘŜǎ ƛƳǇŞǊŀǘƛŦǎ ōǳŘƎŞǘŀƛǊŜǎ όŎƻƳƳŜ Řŀƴǎ ƭΩŀƛŘŜ Ł ƭŀ ƧŜǳƴŜǎǎŜ ƻǳ ƭŜ 

secteur handicap) mais sans doute égalemeƴǘ ǇŀǊ ŘŜǎ ŎƻƴǾƛŎǘƛƻƴǎ ǇŀǊǘŀƎŞŜǎΣ ƭΩǳƴ ƴΩŞǘŀƴǘ Ǉŀǎ 

ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜƳŜƴǘ ƻǇǇƻǎŞ Ł ƭΩŀǳǘǊŜΦ 5Ŝǎ Ƴƛƭƛǘŀƴǘǎ Ŝǘ ŀŎǘŜǳǊǎ ŘŜ ǘŜǊǊŀƛƴ ǎŜ ǎƻƴǘ ǊŜǘǊƻǳǾŞǎ Řŀƴǎ ŘŜǎ 

ŦƻƴŎǘƛƻƴǎ ƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴƴŜƭƭŜǎΣ ǾƻƛǊŜ Řŀƴǎ ŘŜǎ ŎŀōƛƴŜǘǎ ƳƛƴƛǎǘŞǊƛŜƭǎΣ Ŝǘ ƻƴǘ ǇŀǊǘƛŎƛǇŞ Ł ƭΩƛƳǇǳƭǎƛƻƴ ŘŜ 

nouvelles politiques15. Ce qui était marginal et alternatif, « contre-culturel ηΣ ǎΩŜǎǘ ǊŜǘǊƻǳǾŞ 

ǇǊƻƎǊŜǎǎƛǾŜƳŜƴǘ ǊŜŎƻƴƴǳ Ǉǳƛǎ ŜƴŎƻǳǊŀƎŞ ǇŀǊ ƭŜǎ ŀǳǘƻǊƛǘŞǎ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜǎΣ ǎŀƴǎ ǉǳŜ ǇƻǳǊ ŀǳǘŀƴǘ ŘΩŀǳǘǊŜǎ 

ƳƻŘŀƭƛǘŞǎ ŘŜ ǎƻƛƴǎ Ŝǘ ŘΩŀƛŘŜ ƴŜ ǎƻƛŜƴǘ ōƛŜƴ ŞǾƛŘŜƳƳŜƴǘ ŀōŀƴŘƻƴƴŞǎΣ ǘƻut en étant peu ou prou 

« contaminées » culturellement dans certains aspects .  

Au-ŘŜƭŁ ŘŜ ŎŜǎ ŦŀŎǘŜǳǊǎ ŜȄǇƭƛŎŀǘƛŦǎ Ŝǘ ƛƴǘŜǊǇǊŞǘŀǘƛƻƴǎΣ ŦƻǊŎŜ Ŝǎǘ ŘŜ ŎƻƴǎǘŀǘŜǊ ǉǳΩǳƴŜ ǇŀǊǘƛŜ ŘŜǎ 

secteurs ambulatoires ne se distingue pas seulement par le souci de proximité eǘ ŘΩŀŎŎŜǎǎƛōƛƭƛǘŞ ŘŜǎ 

soins , mais également par une « institutionnalisation η ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ŘŜ ǎƻƛƴǎ ǉǳƛ ƴŜ ǎƻƴǘ Ǉŀǎ 

ǎŀƴǎ ǊŀǇǇƻǊǘ ŀǾŜŎ ǎƻƴ ƳƻŘŜ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ƛƴǘŜǊƴŜΣ ǎƻƛǘ ǎŀ ζ gouvernance ». Ceci est clairement le 

cas pour les maisons médicales dont le projet, initié par le GERM dès 1964, met en lien « les 

pratiques internes » avec « ƭŜǎ ǇǊƛƴŎƛǇŜǎ ŎƻƴŎŜǇǘǳŜƭǎ ŘΩǳƴ ǎȅǎǘŝƳŜ ŘŜ ǎŀƴǘŞ ōŀǎŞ ǎǳǊ ƭŀ ƴƻǘƛƻƴ ŘŜ 

participation et de citoyenneté » (LERUTH 2008). Il y doit y avoir congruence (ou homologie) entre la 

gouvernance associative, autogestionnaire et non-ƘƛŞǊŀǊŎƘƛǎŞŜΣ ŀǾŜŎ ƭŜ ǇǊƻƧŜǘ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜ ŘΩǳƴŜ 

médecine alternative, participative et égalitaire.  

Le texte fouillé de Monique VAN DORMAEL, Le Centre de Santé Intégré et les Maisons Médicales, publié 

dans un cahier du GERM en 1981, est très clair sur ce point, tout en soulignant également les 

« obstacles à la réalisation du Centre de Santé Intégré », notamment sur son mode de gouvernance. 

Il stipule notamment : « Le CSI tel que formulé par le GERM, est un modèle théorique, défini : a) par 

ses objectifs, à savoir la dispensation de soins de base globaux, continus et intégrés, et la 

                                                           
13

 5ΩǳƴŜ ŎŜǊǘŀƛƴŜ ƳŀƴƛŝǊŜΣ ƭŜ ǘƘŝƳŜ ŘŜ ƭŀ ǇǊŜƳƛŝǊŜ 59v-T (« Lien entre accessibilité des services et pénibilité 
Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ηύ ƴΩŞǘŀƛǘ Ǉŀǎ ǎŀƴǎ ǊŀǇǇƻǊǘ ŀǾŜŎ ŎŜ ǎƻǳŎƛ ƛƴŀǳƎǳǊŀƭ ŘΩŀŎŎŜǎǎƛōƛƭƛǘŞΦ 
14

 Axel HOFFMAN, « Flashback sur Santé conjuguée », Santé conjuguée - juillet 2012 - n° 61. Le GERM, fondé en 
мфспΣ ǎΩƛƴǎǇƛǊŀƛǘ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ŘŜǎ Neighbourhood Health Center créés aux USA. 
15

 ! ǘƛǘǊŜ ŘΩŜȄŜƳǇƭŜ Ŝǘ Řŀƴǎ ǳƴ ŀǳǘǊŜ ǎŜŎǘŜǳǊΣ ƭΩŀǊǊşǘŞ ǊŜƭŀǘƛŦ Ł ƭŀ ǊŜŎƻƴƴŀƛǎǎŀƴŎŜ ŘŜǎ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ŘΩŀƛŘŜ 
Ŝƴ ƳƛƭƛŜǳ ƻǳǾŜǊǘ ό!ahύ Řŀƴǎ ƭΩ!ide à la jeunesse, a été rédigé avec une éducatrice devenue ǊŜǎǇƻƴǎŀōƭŜ ŘΩǳƴŜ 
AMO et, ensuite, membre du cabinet du Ministre ŘŜ ƭΩ!ƛŘŜ Ł ƧŜǳƴŜǎǎŜ ŘŜ  la Communauté française. 
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participation de la population ; b) par certaines caractéristiques générale des moyens à mettre en 

ǆǳǾǊŜ ǇƻǳǊ ŀǘǘŜƛƴŘǊŜ ǎŜǎ ƻōƧŜŎtifs : équipe pluridisciplinaire de petite taille et non-hiérarchisée, 

permanence, polyvalence et décentralisation » (nous soulignons)16. La participation des patients 

(« ǎΩŀǇǇǊƻǇǊƛŜǊ ǎŀ ǎŀƴǘŞ ») et la gouvernance autogestionnaire des professionnels sont inscrites dans 

le logiciel de départ, car elles seraient « bonnes pour la santé ηΦ [ΩŀǳǘŜǳǊ ŞŎǊƛǘ ŜƴǎǳƛǘŜ : « (des 

professionnels) soucieux de leur rôle social, animés de perspectives auto-gestionnaires incluant la 

ǇƻǇǳƭŀǘƛƻƴΣ Ŝǘ ŘŞǎƛǊŜǳȄ ŘΩƛƴǾŜǎǘƛǊ ǳƴŜ ŀǳǘǊe pratique basée sur de nouveaux rapports entre 

travailleurs de santé et patients, et entre travailleurs de santé entre eux ». 

Il est frappant de voir que la pyramide des soins reprise dans le texte de Monique VAN DORMAEL est à 

quatre étages, le premier étant le « Self-Care » de la population par elle-même17Φ [ΩŀǳǘŜǳǊ ŞŎǊƛǘ Ł ŎŜ 

sujet : « [ŀ ǊŞƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ Řǳ ǎȅǎǘŝƳŜ ŘŜ ǎƻƛƴǎ ǎǳǊ ŘŜǎ ŦƻƴŘŜƳŜƴǘǎ Ǉƭǳǎ ŎƻƘŞǊŜƴǘǎ 

devrait partir de la base. En effet, dans le cadre de cette pyramide, la population entre dans le 

système de soins par la base ». Ce point est repris par Thierry POUCET dans son texte introductif au 

dossier de la Revue nouvelle consacré aux soins ambulatoires : « Premier élément distinctif 

remarquable : la présence ou non dans le schéma des profanes eux-mêmes, non comme 

ŎƻƴǎƻƳƳŀǘŜǳǊǎ Ƴŀƛǎ ŎƻƳƳŜ ŀŎǘŜǳǊǎ ŘŜ ǎƻƛƴǎΦ CŀƛǊŜ ŦƛƎǳǊŜǊ ƭŜǎ ǎƻƛƴǎ ǉǳŜ ǎΩŀǳǘƻ-administre elle-

ƳşƳŜ ƭŀ ǇƻǇǳƭŀǘƛƻƴ Ł ƭŀ ōŀǎŜ ŘΩǳƴŜ ǇȅǊŀƳƛŘŜ Řƻƴǘ ƭŜ ǎƻƳƳŜǘ Ŝǎǘ ƻŎŎǳǇŞ ǇŀǊ ƭŜǎ ǎǇŞŎƛŀƭƛǘŞǎ ƳŞŘƛŎƻ-

techniques les plus pointues revient peu ou prou à reconnaitre des pratiques, sinon à légitimer des 

ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎΣ ǉǳƛ ƴΩŀǇǇŀǊǘƛŜƴƴŜƴǘ Ǉŀǎ ŘƛǊŜŎǘŜƳŜƴǘ Ł ƭŀ ǎǇƘŝǊŜ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞǎ ŘŜǎ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭǎ ŘŜ 

santé. Ne pas mentionner ce « pré-ŞŎƘŜƭƻƴ η ǊŜǾƛŜƴǘΣ ǇŀǊ ŎƻƴǘǊŜΣ Ł ǊŜƴŦƻǊŎŜǊ ƭΩƛŘŞŜ ǉǳΩŜƴ ŘŜƘƻǊs de 

ƭŀ ǎǇƘŝǊŜ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭƭŜ ƛƭ ƴΩŜǎǘ Ǉƻƛƴǘ ŘŜ ǎƻƛƴ όŘŜ ǎŀƭǳǘ ǎŀƴƛǘŀƛǊŜ Κύ ǇƻǎǎƛōƭŜΦ » Jean DE MUNCK, dans 

ƭΩŀǊǘƛŎƭŜ ŘŞƧŁ ŎƛǘŞΣ ǊŜǾƛŜƴǘ ǎǳǊ ŎŜ ƭƛŜƴ ŜƴǘǊŜ ƭŜ ǇǊƻƧŜǘ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜ ŘŜ ƭΩŀƳōǳƭŀǘƻƛǊŜ ǎƻŎƛŀƭ-santé (il ne 

concerne pas que les maisons médicales, même si ces dernières ont eu un rôle pionnier) et son 

ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ƛƴǘŜǊƴŜΣ ǉǳΩƛƭ ŘŞǎƛƎƴŜ ŘŜ ζ polyarchie délibérative ». Il écrit  (et nous soulignons):  

« Le secteur ambulatoire a découvert, au fil ŘŜ ǎŀ ǇǊŀǘƛǉǳŜΣ ǉǳŜ ŎŜ ƴΩŞǘŀƛǘ ƴƛ ǳƴ ǎǳǊŎǊƻƛǘ ŘΩƛƴŘƛǾƛŘǳŀƭƛsme ni un 

surcroit de collectivisme qui définissait sa différence. Lƭ ŀ ŘŞŎƻǳǾŜǊǘ ǉǳΩƛƭ ǇƻǳǾŀƛǘ ǎŜ ǊŀǎǎŜƳōƭŜǊ ŀǳǘƻǳǊ ŘΩǳƴŜ 

ŦƻǊƳǳƭŜ ǎƛƳǇƭŜ ŀǳȄ ŎƻƴǎŞǉǳŜƴŎŜǎ ƛƴŦƛƴƛŜǎ Υ ƛƭ ƴΩȅ ŀ Ǉŀǎ ŘŜ ǎǳƧŜǘ ƛǎƻƭŞ Ŝǘ ǎƻǳǾŜǊŀƛƴΦ /ΩŜǎǘ ǾǊŀƛ ŘΩŀōƻǊŘ ǇƻǳǊ ƭŜ 

patient qui souffre, ǉǳƛ ǎƻǳŦŦǊŜ ŘŜ ƭΩŀǳǘǊŜΣ ŀǾŜŎ ŘΩŀǳǘǊŜǎΣ ŜƴǘǊŜ ŀǳǘǊŜǎΦ 9ǘ ƭŜ ǎǳƧŜǘ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭ τ médecin, 

psychologue, sexologue, éducateur τ ƴΩŜǎǘ ƭǳƛ-ƳşƳŜ Ǉŀǎ ǳƴ ǎǳƧŜǘ ǎƻǳǾŜǊŀƛƴΦ /ΩŜǎǘ ōƛŜƴ ǇƻǳǊǉǳƻƛ ƛƭ ŘƻƛǘΣ ƭǳƛ 

ŀǳǎǎƛΣ ŀǇǇǊŜƴŘǊŜ Ł ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǊ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ŀǳǘǊŜǎΦ 9ǘΣ ŘΩŀōƻǊŘ, avec son patient ! (...) Comment qualifier le modèle de 

ǊŞƎǳƭŀǘƛƻƴ ǉǳƛ ǎΩƛƴŎŀǊƴŜ Řŀƴǎ ƭŜ ǎŜŎǘŜǳǊ ŀƳōǳƭŀǘƻƛǊŜ Κ WŜ ǇǊƻǇƻǎŜΣ ǇƻǳǊ ƭŜ ǉǳŀƭƛŦƛŜǊΣ ǳƴŜ ŜȄǇǊŜǎǎƛƻƴ ŜƳǇǊǳƴǘŞŜ 

à des sociologues américains, Charles SABEL et Joshua COHEN : la « polyarchie délibérative ». Ce concept me 

semble parfaitement convenir à ce que pourrait être le modèle de démocratie porté par les professionnels de 

ƭΩŀƳōǳƭŀǘƻƛǊŜΦ όΦΦΦύ aŀƛǎ ƭŀ ǇƻƭȅŀǊŎƘƛŜ Řƻƛǘ şǘǊŜ ŘŞƭƛōŞǊŞŜΦ Lƭ Ŧŀǳǘ ƛƴǘǊƻŘǳƛǊŜ ŎŜǘǘŜ ǎǇŞŎƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ƴƻǊƳŀǘƛǾŜ ǇƻǳǊ 

bien marquer ǉǳŜ ƭΩŜǎǎŜƴǘƛŜƭ Řǳ ƳƻŘŝƭŜ ǊŜǇƻǎŜ ǎǳǊ ǳƴŜ ŎŜǊǘŀƛƴŜ ǉǳŀƭƛǘŞ ŘŜ ǎŜǎ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘΩŞŎƘŀƴƎŜ Ŝǘ ŘŜ 

ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴΦ [ŀ ŘŞƭƛōŞǊŀǘƛƻƴ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƭΩŀƎǊŞƎŀǘƛƻƴΦ [ŀ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴ ǇŀǊ ŀƎǊŞƎŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ ǳƴŜ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴ ǉǳƛ 

repose sur des alliances, des sommations de pouvoirs particuliers sur des bases occasionnelles, comme dans 

ǳƴŜ Ŏƻŀƭƛǘƛƻƴ ƎƻǳǾŜǊƴŜƳŜƴǘŀƭŜΦ 5ŀƴǎ ŎŜ ŎŀǎΣ ƻƴ ƴŜ ǎǳǇǇƻǎŜ Ǉŀǎ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜƳŜƴǘ ƭΩŞŎƘŀƴƎŜ ŘŜǎ Ǌŀƛǎƻƴǎ ŘΩŀƎƛǊ Ŝǘ 

ƭΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘΣ ǇŀǊ ƭŜ ŘƛŀƭƻƎǳŜΣ ŘΩǳƴŜ ŎŀǊǘŜ Řǳ ƳƻƴŘŜ ŎƻƳƳǳƴŜΦ [Ŝǎ ŎƻƳǇǊƻƳƛǎ ǎǳŦŦƛǎŜƴǘ Ł ƭΩŀŎtion collective. 

[ŀ ŘŞƭƛōŞǊŀǘƛƻƴ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƴƻƴ Ǉƭǳǎ ǊŞŘǳŎǘƛōƭŜ Ł ƭŀ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛƻƴΦ [ŀ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛƻƴ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜ ŎƻƴǎǘƛǘǳŜ ǳƴ 

                                                           
16

 Quels que soient les slogans marxistes et révolutionnaires qui ont accompagné la naissance des Maisons 
ƳŞŘƛŎŀƭŜǎΣ ƻƴ Ŝǎǘ ŞǾƛŘŜƳƳŜƴǘ ǘǊŝǎ ƭƻƛƴ ŘΩǳƴŜ ζ ƳŞŘŜŎƛƴŜ ŘΩ9ǘŀǘ » à la soviétique et nettement plus proche 
ŘΩǳƴ ǇǊƻƧŜǘ ǎƻŎƛŀƭƛǎǘŜ ŀǳǘƻƎŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜΦ Lƭ Ŝǎǘ ǇŀǊ ŀƛƭƭŜǳǊǎ ƛƴǘŞǊŜǎǎŀƴǘ ŘŜ ƴƻǘŜǊ ǉǳŜ ƭΩƻǊƛƎƛƴŜ Řǳ ŎƻƴŎŜǇǘ ŘŜ /{L 
est nord-européen (Angleterre, Pays-Bas) et nord-américain (USA et Canada), notamment les Health Center. 
17

 Selon POUCET : « Self-care » dans la terminologie anglo-saxonne ; autotraitement ou automédication en 
fǊŀƴœŀƛǎΣ ǎŜƭƻƴ ǉǳΩƛƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘΩǳƴŜ ǇǊŀǘƛǉǳŜ ǉǳƛ ƴŜ ƳŜǘ Ǉŀǎ ƻǳ ǉǳƛ ƳŜǘ Ŝƴ ƻŜǳǾǊŜ ǳƴ ǊŜƳŝŘŜ ŘŜ ǘȅǇŜ ŎƘƛƳƛǉǳŜΦ » 
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mode de coordination qui fonctionne sur un mandat : les représentants doivent être fidèles aux représentés. 

Mais cette sémiologie ǇƻƭƛǘƛǉǳŜ ƴŀƠǾŜΣ ǉǳƛ ǎǳǇǇƻǎŜ ƭΩŀŘŞǉǳŀǘƛƻƴ Řǳ ǎƛƎƴƛŦƛŀƴǘ ŀǳ ǎƛƎƴƛŦƛŞΣ Ŝǎǘ ǎŀƴǎ ŎŜǎǎŜ ŘŞŦŀƛǘŜ 

Řŀƴǎ ƭŜǎ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ŘŞŎƛǎƛƻƴΦ [ŀ ŘŞƭƛōŞǊŀǘƛƻƴΣ ŎΩŜǎǘ ƭΩŜŦŦƻǊǘ ǇŜǊƳŀƴŜƴǘ ŘΩŞŎƘŀƴƎŜǊ ƴƻƴ ǎŜǳƭŜƳŜƴǘ ǎǳǊ ƭŜǎ 

positions et les décisions, mais surtout sur les raisons et les justifications. »  

Le paradigme de la santé ambulatoire est à la fois « holistique » (global, pluri- ou interdisciplinaire, 

communautaire...) et « individualisant » (prise en compte des singularités individuelles, prise en 

charge du patient par lui-ƳşƳŜΣ ŀǳǘƻƎŜǎǘƛƻƴ ŘŞŎŜƴǘǊŀƭƛǎŞŜύΣ ǾƻƛǊŜ ŜȄǇŞǊƛƳŜƴǘŀƭ όƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ 

permanente de la réflexivité). hƴ ǊŜŎƻƴƴŀƛǘ ƭŁ ǳƴ ǇŀǊŀŘƛƎƳŜ ŎǳƭǘǳǊŜƭΣ ǇǊŞǎŜƴǘ Řŀƴǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŎƘŀƳǇǎΣ 

voire dans tout notre modèle culturel contemporain, et que certains ont baptisé « ŘΩƛƴŘƛǾƛŘǳŀƭƻ-

globaliste »18Φ hƴ ǇŜǳǘ Řŝǎ ƭƻǊǎ ǎŜ ǇƻǎŜǊ ƭŀ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ǎŀǾƻƛǊ ǎΩƛƭ ǎΩŀƎƛǘ ōƛŜƴ ŘΩǳƴŜ ζ découverte » du 

ǎŜŎǘŜǳǊΣ ŎƻƳƳŜ ƭΩŀŦŦƛǊƳŜ WŜŀƴ DE MUNCK Řŀƴǎ ƭΩŀǊǘƛŎƭŜ ǇǊŞŎƛǘŞ, ƻǳ Ǉƭǳǘƾǘ ŘΩǳƴŜ ǊŞƛƴǘŜǊǇǊŞǘŀǘƛƻƴ19 

théorique et opérationnelle de son mode de régulation et de ses pratiques « individuelles et 

globales » à la lumière de ce modèle « individualo-globaliste ηΣ ǘƻǳǘ ŎƻƳƳŜ ƛƭ ƭΩŞǘŀƛǘ ŀǳǇŀǊŀǾŀƴǘ Řŀƴǎ 

le paradigme quasi-révolutionnaire et « collectiviste » de 1968, dont il était « imbibé »20. Rappelons 

ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ǉǳŜ ŎŜƭŀ ƴŜ ŎƻƴŎŜǊƴŜ ǉǳΩǳƴŜ ǇŀǊǘƛŜ όтл ҈ύ ŘŜ ƭΩŀƳōǳƭŀǘƻƛǊŜ Υ aaΣ {{aΣ /tC Ŝǘ {!a¢Φ 

¦ƴŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ǉǳƛ ǎŜ ǇƻǎŜ ŎƘŜȊ ƴƻƳōǊŜ ŘΩŀŎǘŜǳǊǎ ŘŜǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ ζ post 68 », mais que nous ne pouvons 

développer ici, concerne la postérité de ces services. Perçus ŀǳ ŘŞǇŀǊǘ ŎƻƳƳŜ Şǘŀƴǘ ƭΩŀǾŀƴǘ-garde 

ŘΩǳƴ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘ ǇǊƻŦƻƴŘ ŘŜ ƭŀ ƳŞŘŜŎƛƴŜ Ŝǘ ŘŜ ƭŀ ǇǎȅŎƘƛŀǘǊƛŜΣ ǾƻƛǊŜ ŘΩǳƴŜ ǊŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ǎƻŎƛŀƭŜ ƎƭƻōŀƭŜ 

(comme écrit P. KINOO : « On peut même dire que certaines institutions (...) ont été des creusets dans 

ƭŜǎǉǳŜƭǎ ƭΩƘƻǊƛȊƻƴǘŀƭƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ƭƛŜƴ ǎƻŎƛŀƭ ǎΩŜǎǘ ƻǇŞǊŞ ŘŜ Ŧŀœƻƴ ǘƻǳǘ Ł Ŧŀƛǘ ǊŀŘƛŎŀƭŜ »), ils se perçoivent 

ǇŀǊŦƻƛǎΣ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛΣ ŎƻƳƳŜ Şǘŀƴǘ ŘŜǎ ζ bouche-trous » ou des « rustines ». Ceci non seulement 

ǇŀǊŎŜ ǉǳŜ ƭŀ ǊŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ǎƻŎƛŀƭŜ ŀǇǇŜƭŞŜ ŘŜ ƭŜǳǊǎ ǾǆǳȄ ƴŜ ǎΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǇǊƻŘǳƛǘŜ όŘΩƻǴ ǳƴŜ ŎŜǊǘŀƛƴe 

mélancolie des fondateurs au moment de « passer la main »), mais aussi parce que les « grosses 

structures » ou les praticiens (voire patriciens ?) « libéraux » tiennent toujours le haut du pavé. 

2.3. Le services sociaux : issus des paroisses, des communes et des mutuelles 

Les services sociaux, repris ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ sous la nouvelle dénomination générique bruxelloise de CASG 

(« /ŜƴǘǊŜ ŘΩ!Ŏǘƛƻƴ {ƻŎƛŀƭŜ DƭƻōŀƭŜ »)21, qui a succédé à celle de CSS (« Centre de Service Social »), ont 

une origine très différente de celle des secteurs de la santé ambulatoire largo sensu (incluant les CPF 

et les SAMT). [ΩƻǊƛƎƛƴŜ Ŝǎǘ ǳƴ ŀǊǊşǘŞ Ǌƻȅŀƭ national de 1974, pris par la Ministre de la Santé publique 

ǎƻǳǎ ƭΩƛƳǇǳƭǎƛƻƴ ŘŜǎ ƳǳǘǳŜƭƭŜǎΣ ǉǳƛ ƻǊƎŀƴƛǎŀƛǘ ƭŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ǎƻŎƛŀǳȄ Řǳ ƴƻƴ-marchand privé. Mais 

ŘΩŀǳǘǊŜǎ acteurs ǉǳŜ ƭŜǎ ƳǳǘǳŜƭƭŜǎ ƻƴǘ ǎŀƛǎƛ ƭΩƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘŞ ŘΩǳƴŜ ǊŜŎƻƴƴŀƛǎsŀƴŎŜ Ŝǘ ŘΩǳƴ ŦƛƴŀƴŎŜƳŜƴǘΣ 

notamment les services associés aux paroisses ou aux communes. Il y eut des « mariages de raison » 

plus souvent que des « ƳŀǊƛŀƎŜǎ ŘΩŀƳƻǳǊ », selon un de nos témoins historiques, entre différentes 

structures locales pour correspondre aux normes exigées par la tutelle. La « gouvernance » de ces 

services était plutôt de type « hiérarchique traditionnel » et pas autogestionnaire, même si le 

militantisme était fort présent, bien que ŘΩǳƴŜ nature sensiblement différente (notamment de type 

caritatif) de la précédente « post 68 ». /Ŝƭŀ ƴΩŜƳǇşchait pas que, dans certains cas, selon le même 

témoin, « ce sont les travailleurs qui ont porté les services, qui ont mis en place un CA, et qui pour 
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 R. LIOGIER dans Souci de soi, conscience du monde. Vers une religion globale ?, Armand Colin, 2012.  
19

 [ΩŀǳǘŜǳǊ ƭΩŞŎǊƛǘ ŘΩŀƛƭƭŜǳǊǎ ƭǳƛ-même : « Il y a dans ce discours des origines un thème à reformuler ». 
20

 Il suffit sur ce point de lire les propos de David COOPER, un des « papes η ŘŜ ƭΩŀƴǘƛǇǎȅŎƘƛŀǘǊƛŜΣ ŎƛǘŞ Řŀƴǎ ƭΩŀǊǘƛŎƭŜ 
conclusif du GERM du dossier « Pour une politique de la santé mentale », Revue nouvelle, octobre 1973 
21

 On constate à nouveau la substitution de « action » à « aide » ou « service ». 
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une part étaient des CA fantoches. Ce sont les travailleurs qui menaient le truc. Le CA avalisait les 

décisions, mais ce sont les travailleurs qui avaienǘ ƭŜ ǇƻǳǾƻƛǊ όΧύ aşƳŜ ǎƛ ŎΩŞǘŀƛǘ Ǉƭǳǎ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛǉǳŜΣ 

ƻƴ ŀƭƭŀƛǘ ŎƘŜǊŎƘŜǊ ǉǳŜƭǉǳŜǎ ōƻƴƴŜǎ ǾƻƭƻƴǘŞǎ ǇƻǳǊ ƭŜ /! Ŝǘ ǉǳƛ ƴΩŞǘŀƛŜƴǘ Ǉŀǎ ǘƻǳƧƻǳǊǎ ŘŜǎ ƎŜƴǎ 

compétents et dont les travailleurs faisaient ŎŜ ǉǳΩƛƭǎ ǾƻǳƭŀƛŜƴǘΦ /Ŝ ǉǳƛ ǇǊésente un avantage au 

départ mais se révèle extrêmement redoutable à terme. » On constate dès lors que, dans ces 

services dont la genèse est différente, la question de la « propriété du projet » et de la gouvernance 

de facto par les travailleurs pouvait aussi se poser.  

Certains CASG sont originaires des communes, notamment, dans celle citée comme exemple par un 

autre témoin, «  créé par la commune ǇƻǳǊ ŦŀƛǊŜ ǎǳōǾŜƴǘƛƻƴƴŜǊ ŘŜǎ !{ ǉǳΩŜƭƭŜ ŘƛǎǇŀǘŎƘŜ Ł ƭΩŞǇƻǉǳŜ 

dans ses services. /ΩŜǎǘ ǳƴŜ ƳŀƴƛŝǊŜ ŘΩŜƴƎŀƎŜǊ ŘŜǎ !{ ǉǳΩŜƭƭŜ ƴΩŀǳǊŀƛǘ pu faire autrement. Puis il y a 

ǳƴ ŘŞŎǊŜǘ /!{D ǉǳƛ Ŧŀƛǘ ǉǳΩƛƭǎ ŘƻƛǾŜƴǘ ǊŀǎǎŜƳōƭŜǊ ƭŜǎ !{ ǇƻǳǊ ǉǳΩƛƭǎ ϦŦŀǎǎŜƴǘ Řǳ /!{DϦ Ŝǘ Ǉŀǎ ŀƭƭŜǊ 

bosser dans les services communaux. » Selon le même témoin, « /ΩŜǎǘ ǳƴŜ évolution privée parallèlle 

Ł ŎŜƭƭŜ ŘŜǎ /t!{Σ ƻǴ ƭΩƻƴ ǇŀǎǎŜ ŘŜ ƭΩŀǎǎƛǎǘŀƴŎŜ ƻǳ ŘŜ ƭΩŀƛŘŜ Ł ƭΩŀŎǘƛƻƴ Υ ƻƴ ǇŀǎǎŜ ŘŜ ƭŀ ŎƘŀǊƛǘŞ Ŝǘ ŘŜ 

ƭΩŀƛŘŜ ŀǳȄ ǇŀǳǾǊŜǎ Ł ǳƴ ǘǊŀǾŀƛƭ ǉǳƛ ǘƻǳǘ ŘƻǳŎŜƳŜƴǘ ŘŜǾƛŜƴǘ Ǉƭǳǎ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭ Ŝǘ ƛƭǎ ǎƻƴǘ ǘƻǳǎ ƭŁ-

dedans. η /Ŝƭŀ ǎΩŜǎǘ ŎƻƴŦƻrté avec le décret « CASG », « ǉǳƛ Ŧŀƛǘ ƳŜǘǘǊŜ ƭΩŀŎǘƛƻƴ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜ Ŝǘ ƭΩŀŎǘƛƻƴ 

communautaire ŀǾŀƴǘ ƭΩŀƛŘŜ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭƭŜΦ 9ǘ ŎŜ ǉǳƛ ƭŜǎ ƻōƭƛƎŜ ǘƻǳǎ Ł ǊŜǇŜƴǎŜǊ ƭŜǳǊ ƳŀƴƛŝǊŜ ŘŜ 

ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǊΦ tŀǊŎŜ ǉǳΩƛƭǎ ǎƻƴǘ ǘƻǳǎ Řŀƴǎ ƭΩŀƛŘŜ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭƭŜΣ Ŝƴ ǊŀǇǇƻǊǘ ǎƛƴƎǳƭƛŜǊ ŀvec la personne que 

ƭΩƻƴ ǾƛŜƴǘ ŀƛŘŜǊΦ Lƭ ȅ ŀǾŀƛǘ dix pour-cent ŘŜǎ !{ ŦƻǊƳŞǎ Ł ƭΩŀƛŘŜ ǎƻŎƛŀƭŜ ŎƻƳƳǳƴŀǳǘŀƛǊŜΦ » 

LŎƛ ŀǳǎǎƛΣ ƭŜ ŦƛƴŀƴŎŜƳŜƴǘ ǾƛŜƴǘ ƳŀƧƻǊƛǘŀƛǊŜƳŜƴǘ ŘŜ ǎǳōǎƛŘŜǎ ǇǳōƭƛŎǎΣ Ŝǘ ƭΩƻƴ ƴΩŀ Ǉŀǎ ƭΩopposition entre 

le travail et le capital comme dans le secteur marchand. Et cette absence rend la relation de 

subordination moins claire, ce qui peut être une source de confusion. Selon un des témoins, « cela 

ǊŜǎǘŜ ǳƴ ŘŜǎ Ǉƻƛƴǘǎ ŘΩŀŎŎǊƻŎƘŀƎŜ ǘŜǊǊƛōƭŜΦ » Il a fallut de nombreuses années pour que les services 

aient un règlement de travail, et même des conventions collectives. [ŀ ǊŞƎƭŜƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ǎΩŜǎǘ 

progressivement mise en place, portée souvent par les secteurs eux-mêmes. « Les Ministres, leurs 

conseillers, sont souvent des gens issus du milieu. » [Ŝ ǎŜŎǘŜǳǊ ǎΩŜǎǘ donc en partie « autorégulé par 

cabinettards interposés ». Il ƴΩȅ ŀ donc Ǉŀǎ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜƳŜƴǘ ƭŀ ǎǇƻƴǘŀƴŞƛǘŞ ŘŜǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŜƴ ōŀǎ Ƴƛǎ 

Ŝƴ ŎƻǳǇŜ ǊŞƎƭŞŜ ǇŀǊ ƭŜǎ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜ ŘΩŜƴ ƘŀǳǘΦ Lƭ ȅ ŀ de la circulation entre les deux. 

9ƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘŜ ŎƻƴŦƭƛŎǘǳŀƭƛǘŞǎΣ ŎƻƳƳŜ Řŀƴǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎΣ ƭŜ ǘƻǳǊƴŀƴǘ ŀ ŞǘŞ ζ de passer du 

ƳƛƭƛǘŀƴǘƛǎƳŜ όŀǾŜŎ ǎŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ŦƻǊƳŜǎΣ ŎŜƭƭŜ ŘŜǎ aa ƻǳ ŘŜǎ {{a ƻǳ ŎŜƭƭŜ ŘŜ ƭΩ!{ ǉǳƛ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜ Řŀƴǎ 

un service de quartier et qui "en fait son affaire") à la philosophie de la deuxième génération qui a 

été engagée sur base de ses compétences et pas de son engagement "philosophique" ». /ΩŜǎǘΣ ŘΩǳƴŜ 

certaine façon, la dynamique militante, le « feu sacré » qui « contenait » la conflictualité 

professionnelle et syndicale. Pour beaucoup de travailleurs de la seconde génération, « la priorité 

ŎΩŜǎǘ ƭΩŞǉǳƛƭƛōǊŜ ǾƛŜ ŦŀƳƛƭƛŀƭŜ ǾƛŜ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ŀƭƻǊǎ ǉǳŜ ŎŜƭŀ ƴΩŀǳǊŀƛǘ ƳşƳŜ Ǉŀǎ ŜŦŦƭŜǳǊŞ ŎŜǳȄ ŘŜ ƭŀ 

première génération. Si on doit faire une kermesse un WE pour faire vivre la maison, on le fera. On 

ƴΩƛƳŀƎƛƴŜ même pas compter des heures supplémentaires pour cela. » Les gens qui étaient engagés 

aux origines devaient avoir « le feu sacré ». tƻǳǊ ƭŀ ǇŞǊƛƻŘŜ ŘΩŀǾŀƴǘ мффлΣ ƭŜǎ ŎƻƴŦƭƛǘǎ ŞǘŀƛŜƴǘ surtout 

liés aux orientations du projet, presque pas aux conditions de travail. 

Ceci étant, cette nouvelle conflictualité professionnelle et syndicale ne semble pas toujours avoir des 

effets négatifs dans le service rendu aux usagers. « ! ǇǊŜƳƛŝǊŜ ǾǳŜΣ ƻǳƛΣ ŎŀǊ ƭΩ!{ ƴΩŞǘŀƛǘ Ǉƭǳǎ ƭΩ!{ 

taillable et ŎƻǊǾŞŀōƭŜ Ł ƳŜǊŎƛΦ 9ǘ ƭΩǳǎŀƎŜǊ ǇƻǳǾŀƛǘ ȅ ŦŀƛǊŜ ŀǇǇŜƭ ǇǊŜǎǉǳŜ ƴǳƛǘ Ŝǘ ƧƻǳǊΦ aŀƛǎ ŎŜƭŀ ŀ Ŝǳ ǳƴ 

ǇŜǘƛǘ ŜŦŦŜǘ ǇƻǎƛǘƛŦ Ŝƴ ŎŜ ǎŜƴǎ ǉǳŜ ǉǳŜƭǉǳΩǳƴ ǉǳƛ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŀǳǘƻƴƻƳŜΣ ǉǳƛ Ŝǎǘ ŘŞǇŜƴŘŀƴǘΣ ǇŜǳǘ 
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ŘƛŦŦƛŎƛƭŜƳŜƴǘ ƎŞƴŞǊŜǊ ŘŜ ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ŎƘŜȊ ǎƻƴ usager. /ΩŜǎǘ ŎŜ ǉǳŜ ƧΩŀi toujours défendu sur le plan 

ŘŜ ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ŎŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΣ ŀǳǎǎƛΦ {ƛ Ǿƻǳǎ ƴΩşǘŜǎ Ǉŀǎ ŀǳǘƻƴƻƳŜ Ł ŎŜ ƴƛǾŜŀǳ-ƭŁΣ ǉǳΩŀƭƭŜȊ-vous 

insuffler auprès de vos usagers ? Vous êtes censés les autonomiser ! Si vous ne prenez pas la vôtre 

comme travailleur social, comment allez-vous faire ? ». Peut-être en lien avec cela, « Les derniers 

ŎƻƴŦƭƛǘǎ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ŀ ŘǶ résoudre en commission paritaire sont des conflits de personnes. Beaucoup de 

ŎƻƴŦƭƛǘǎ ŘŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎΦ wŜƭŀǘƛŦǎ Ł ƭΩŀǳǘƻǊƛǘŞΦ 9ǘ ŀǳǎǎƛ ǇŀǊŎŜ ǉǳŜ ŀǊǊƛǾŜƴǘ ƳŀƛƴǘŜƴŀnt dans nos secteurs, 

des gens qui sont choisis par les pouvoirs organisateurs, sur base de leurs capacités de gestion 

gestionnaire, et pas spécialement de gestion des ressources humaines. » 

Il semble donc y avoir deux lignes de développement de conflictualité dans ces services (voire au-

delà). Le passage du travailleur militant au travailleur professionnel exigeant ; les conséquences des 

exigences du pouvoir subsidiant qui nécessitent ƭΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ ŘŜ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭǎ ƎŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜǎ ǉǳƛ 

entrent de plein fouet en conflit avec des gens « qui ont pris de mauvaises habitudes ». 

нΦпΦ [ΩŀƛŘŜ Ł ŘƻƳƛŎƛƭŜ : CPAS, communes, mutuelles ou « associatif pur » 

Nous entrons ici dans un monde très différent, même si les services francophones qui le composent 

sont également régis par le décret dit « ambulatoire », ceci depuis 2009. Leurs missions sont presque 

ŜȄŎƭǳǎƛǾŜƳŜƴǘ ƭΩŀƛŘŜ Ł ŘƻƳƛŎile (SAD) et/ou la coordination de celle-ci (CCSSD), souvent pour un 

public de personnes âgées et/ou handicapées et/ou malades. Ces services sont dès lors composés la 

plupart du temps de travailleurs qui opèrent à partir de bureaux « fixes »Σ ŘΩǳƴ ŎƾǘŞΣ Ŝǘ ŘΩŀǳǘǊŜǎ 

travailleurs qui effectuent les tâches à domicile. Cette nette division du travail ƴΩŜƳǇşŎƘŜ Ǉŀǎ ƭŜǎ 

permanents « non-ambulatoires » (la plupart du temps des AS) de faire des visites sur place pour 

évaluer la situation des familles et leurs besoins, et que les aide-familiales ou aide-ménagères se 

concertent avec les travailleurs qui font le « dispatching ». Mais nous sommes dans une histoire et 

une logique différente de celle des autres services ambulatoires, qui se marque aussi par la taille des 

services. 

5Ωǳƴ Ǉƻƛƴǘ ŘŜ ǾǳŜ ƘƛǎǘƻǊƛǉǳŜ (D. VAN DROOGENBROECK, 2013), les ǎŜǊǾƛŎŜǎ ŘΩŀƛŘŜ Ł ŘƻƳƛŎƛƭŜ ό{!5ύ ǎƻƴǘ 

relativement anciens. Les premiers services spécifiques ƻǊƎŀƴƛǎŞǎ ŘŀǘŜƴǘ ŘŜ ƭΩƛƳƳŞŘƛŀǘ ŀǇǊŝǎ-guerre. 

Ils ont été reconnus par un arrêté du Régent de 1949. Le secteur aura un cadre législatif unique 

ƧǳǎǉǳΩŜƴ мфтрΣ relevant du Ministère de la santé publique. Dans un premier temps, ce sont 

ǳƴƛǉǳŜƳŜƴǘ ƭŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ǇǊƛǾŞǎ Ł ōǳǘ ƴƻƴ ƭǳŎǊŀǘƛŦ ǉǳƛ ǎƻƴǘ ǊŜŎƻƴƴǳǎΦ [ΩƻŦŦǊŜ ǎŜǊŀ ŜƴǎǳƛǘŜ ŞǘŜƴŘǳŜ Ł 

ƭΩŀǎǎƛǎǘŀƴŎŜ ǇǳōƭƛǉǳŜ ό/!tΣ ŘŜǾŜƴǳŜ /t!{ύ ǉǳƛ ŎǊŞŜƴǘ ŘŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ƭŁ ƻǴ ƛƭǎ ƴΩŜȄƛǎǘŜƴǘ Ǉŀǎ ŜƴŎƻǊŜΦ Les 

ǎǳōǾŜƴǘƛƻƴǎ ǎƻƴǘ ƭƛŞŜǎ ŀǳ ǊŜǎǇŜŎǘ ŘŜ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ŘΩŀƎǊŞƳŜƴǘ όtype ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ŘǳǊŞŜΣ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴΧύΦ  

[Ŝǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ǎƻƴǘ ŘΩŀōƻǊŘ ƻǊƛŜƴǘŞǎ ǾŜǊǎ ƭŜǎ ŦŀƳƛƭƭŜǎ όŎƻƳƳŜ ƭΩƛƴŘƛǉǳŜ ƭŜ ǘƛǘǊŜ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭ ζ aide 

familiale »), puis élargis vers les personnes âgées, malades et/ou handicapées, ce qui induit un 

accroissement du public et des prestations subventionnées. La proportion des personnes âgées passe 

ainsi de 55 % des bénéficiaires en 1970 à 78 % dix ans plus tard. [Ŝǎ ǊŞŦƻǊƳŜǎ ǎǳŎŎŜǎǎƛǾŜǎ ŘŜ ƭΩ9ǘŀǘ 

ŘŞōƻǳŎƘŜƴǘ ǎǳǊ ǳƴ ǘǊŀƴǎŦŜǊǘ ŘŜ ƭΩŀƛŘŜ ƴƻƴ ƳŞŘƛŎŀƭŜ Ł ŘƻƳƛŎƛƭŜ ǾŜǊǎ ƭŜǎ Communautés, puis les 

Régions, ce qui complexifie particulièrement la situation à Bruxelles (plusieurs pouvoirs subsidiants 

différents). Les ƳƻŘŀƭƛǘŞǎ ŘŜ ƭΩƛƴǘŜǊǾŜƴǘƛƻƴ ǇǳōƭƛǉǳŜ ŘŜǾƛŜƴƴŜƴǘ Ǉƭǳǎ ŎƻƴǘǊŀƛƎƴŀƴǘŜǎ (contribution 

ŦƻǊŦŀƛǘŀƛǊŜ ŀǳ ǎŀƭŀƛǊŜ ŘŜ ƭΩŀƛŘŜ-familiale, système dit du « contingent »)22. 

                                                           
22

 Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘŜ ƭŀ ƭƛƳƛǘŜ ŘΩŀƛŘŜ ǉǳŜ ƭŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ǇŜǳǾŜƴǘ ŀŎŎƻǊŘŜǊ ŀǳȄ ōŞƴŞŦƛŎƛŀƛǊŜǎ ǎΩƛƭǎ ǾŜǳƭŜƴǘ şǘǊŜ ŜƴǘƛŝǊŜƳŜƴǘ 
ǎǳōǾŜƴǘƛƻƴƴŞǎΦ 9ƭƭŜ ǎΩŜȄǇǊƛƳŜ Ŝƴ ƴƻƳōǊŜ ƳŀȄƛƳŀƭ ŘΩƘŜǳǊŜǎ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ǇǊŜǎǘŀǘŀƛǊŜǎΦ 



Bernard De Backer : DEQT-2 Gouvernance associative, conflictualité et service aux usagers, juillet 2016 

 

20 
 

Comme le raconte un témoin : « Ils font partie des services qui, lors des réformes institutionnelles, 

étaient à la santé publique. » Des SAD ont été créés par des CPAS (tels Koekelberg et Schaerbeek), 

ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŘŜ ǘȅǇŜ ŘƛǊŜŎǘŜƳŜƴǘ ŎƻƳƳǳƴŀƭΦ 9ƴŦƛƴ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ǎƻƴǘ ŘŜ ζ ƭΩŀǎǎƻŎƛŀǘƛŦ ǇǳǊ ». Ce serait le cas de 

CSD « qui nait Ł ƭΩŞǇƻǉǳŜ ƻǴ ƛƭǎ ƭƛŎŜƴŎƛŜƴǘ Ł /ŀǾŜƭƭΣ ŎΩŜǎǘ ǳƴ {!5 Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ǳƴ //{{5 Ŝǘ ǳƴŜ /!{DΦ 

/ΩŜǎǘ ǳƴ ǇŜǳ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŜǊΦ /ΩŜǎǘ ǳƴŜ structure όΧύ ǉǳƛ ŀ ǳƴŜ ōƻƴƴŜ ƛŘŞŜ ŘŜ ŎŜ ǉǳΩƛƭ Ŧŀǳǘ ŦŀƛǊŜ ǇƻǳǊ ƭŜǎ 

bénéficiaires. Et qui arrive à les prendre en charge de manière globŀƭŜΦ 9ǘ ŜƭƭŜ ǎŀƛǘ ǉǳΩǳƴŜ ŘŜǎ ŎƘƻǎŜǎ 

ǉǳΩƛƭ Ŧŀǳǘ ŦŀƛǊŜ ŎΩŜǎǘ ƭŜǎ ŀƛŘŜǊ Ł ǊŜǎǘŜǊ ŎƘŜȊ ŜǳȄΦ » Certains services peuvent donc avoir plusieurs 

agréments Υ {!5Σ //{{5 Ŝǘ /!{DΦ Lƭ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǘƻǳƧƻǳǊǎ ŦŀŎƛƭŜ ŘŜ ǎŜ ǊŜǘǊƻǳǾŜǊ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŀŎǊƻƴȅƳŜǎ Ŝǘ 

ces services se plaiƎƴŜƴǘ ǇŀǊŦƻƛǎ ŘŜ ƭŜǳǊ ƳŀƴǉǳŜ ŘŜ ǾƛǎƛōƛƭƛǘŞΣ ŘŜ ƭŀ ŎƻƴŦǳǎƛƻƴ ŀǾŜŎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ23. 

Selon le même témoin, leur mode de gouvernance parait très différent des services ambulatoires 

santé. « Il y ŀ ōŜŀǳŎƻǳǇ ŘŜ ŎƘƻǎŜǎ Ł ŘƛǊŜΣ Ƴŀƛǎ ŎΩŜǎǘ ǘǊŝǎ ǾŜǊǘƛŎŀƭΦ aşƳŜ Řŀns les petites équipes. 

tŀǊŎŜ ǉǳΩƛƭ ȅ ŀ ŘŜǎ ƴƛǾŜŀǳȄ ŘŜ ŦƻǊƳations qui sont très distinctsΦ /ΩŜǎǘ ƭΩŜƴŘǊƻƛǘ ƻǴ ƭΩ!{ ǇŜǳǘ şǘǊŜ ŎƘŜŦΣ 

ŎΩŜǎǘ ƭΩŜƴŘǊƻƛǘ ƻǴ ƛƭ ǇŜǳǘ ŘΩŜƳōƭŞŜ ŘƛǊƛƎŜǊ ǳƴŜ ŞǉǳƛǇŜΣ ǎǳǊǾŜƛƭƭŜǊ ŘŜǎ ƘƻǊŀƛǊŜǎΣ ƻrganiser des 

horaires.... Et en-dessous, les aides familiales, une première ligne hyper-ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜΦ 9ǘ ŎΩŜǎǘ ǳƴŜ 

formation qui est peu poussée parce que les gens qui entrent dans cette formation ont peu au 

départ..  όΧύ Ils sont en contact avec des bénéficiaires qui sont difficiles, qui ont des exigences 

vraiment importantes, qui sont la plupart du temps justifiées, mais les personnes âgées ne sont pas 

des gens faciles. Et ils doivent faire travailler là des gens qui ont une formation technique, qui 

ŜǎǎŀƛŜƴǘ ŘŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜǊ ŘŜǎ ǉǳŀƭƛǘŞǎ ƘǳƳŀƛƴŜǎ Ŝǘ ŘΩŞŎƻǳǘŜΣ Ƴŀƛǎ ŀǾŜŎ ǉǳƛ ŎŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ Řǳ ǘƻǳǘ ŦŀŎƛƭŜΣ 

ǇŀǊŎŜ ǉǳΩƛƭǎ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ǳƴ ŎƘŜƳƛƴ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭ ǉǳƛ ƭŜǎ ƳŝƴŜ ǾŜǊǎ œŀΦ όΧύ Et en terme de gouvernance 

ŎΩŜǎǘ ǘǊŝǎ ǾŜǊǘƛŎŀƭΦη 

Enfin, les Services de soins palliatifs et continués (SSPC) constituent un peu un monde à part dans la 

mesure où ils travaillent le plus souvent de manière indirecte avec les usagers, en épaulant, formant 

ou coordonnant les services et intervenants de première ligne. 5ΩŀǇǊŝǎ ƭŜǎ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ŎƻƭƭŜŎǘŞŜǎ 

lors des groupes de discussion de la DEQT-1, leur origine et leur mode fonctionnement ne se situent 

pas vraiment dans la postérité et la dynamique du secteur social-santé ambulatoire « post-68 ». 

2.5. Les « petits » secteurs spécialisés, certains en transition vers la CFWB 

Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘŜǎ  Services espaces-rencontres (SER), des ServiŎŜǎ ŘΩŀƛŘŜ ŀǳȄ ƧǳǎǘƛŎƛŀōƭŜǎ ό{!W), des Services 

de médiation de dettes (SMD) et des CŜƴǘǊŜǎ ŘΩŀŎŎueil téléphonique (CAT). Comme ƴƻǳǎ ƭΩŀǾƻƴǎ vu 

plus haut, deux de ces secteurs passent sous la tutelle de la CFWB (Services espaces-rencontres et 

{ŜǊǾƛŎŜ ŘΩŀƛŘŜ ŀǳȄ ƧǳǎǘƛŎƛŀōƭŜǎύ Ƴŀƛǎ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ŘŞŎƛŘŞ ŘŜ ƭŜǎ ƳŀƛƴǘŜƴƛǊ Řŀƴǎ ƴƻǘǊŜ ŞǘǳŘŜΣ Şǘŀƴǘ  

toujours légiférés par le Décret ambulatoire durant la période de transition. 

Les Services espaces-rencontres, de création relativement récente (années 1990), relevaient 

auparavant du secteur de ƭΩŀƛŘŜ Ł ƭŀ ƧŜǳƴŜǎǎŜ Ŝǘ ȅ ǊŜǘƻǳǊƴŜǊƻƴǘ sans doute. Leur histoire est assez 

découplée du champ social-santé ambulatoire, même si elle relève de la même dynamique globale 

de « désistitutionnalisation » (y compris celle des familles) et de ƭΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘ en milieu ouvert.  
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 /ŜŎƛ ǊŜǎǎƻǊǘŀƛǘ ŎƭŀƛǊŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ƎǊƻǳǇŜǎ ŘŜ ŎƻƴŎŜǊǘŀǘƛƻƴ ƭƻǊǎ ŘŜ ƭΩŞǘǳŘŜ ζ programmation » de 2012. 
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[Ŝǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ŘΩŀƛŘŜ ŀǳȄ ƧǳǎǘƛŎƛŀōƭŜǎ ont une histoire institutionnelle complexe en termes de tutelle24 

et sont assez différenciés entre eux, dans la mesure où certains travaillent avec les seules victimes, 

ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǳƴƛǉǳŜƳŜƴǘ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ŀǳǘŜǳǊǎ Ŝǘ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ŘŜǳȄ ŎŀǘŞƎƻǊƛŜǎ ŘŜ ƧǳǎǘƛŎƛŀōƭŜǎΦ 

Les services de médiation de deǘǘŜǎ ǎƻƴǘ ƛƴǎŞǊŞǎ Řŀƴǎ ǳƴŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ Ǉƭǳǎ ǾŀǎǘŜ Ŝǘ ƴΩƻƴǘ ŘƻƴŎ Ǉŀǎ 

ŘΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ Ŝƴ ǘŀƴǘ ǉǳŜ ǘŜƭle. Leur histoire et leur gouvernance sont donc liés Ł ƭΩƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ-mère. Il 

ǎΩŀƎƛǘ ƛŎƛ ŘŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ǇǊƛǾŞǎ ŘŜ ƳŞŘƛŀǘƛƻƴ ŀƎǊŞŜǎ ǇŀǊ ƭŀ /h/hCΣ ƭŜǎ /t!{ Şǘŀƴǘ ŀƎǊŞŞǎ ŘΩƻŦŦƛŎŜ ǇƻǳǊ 

pratiquer la médiation. Un certain nombre de services sont bicommunautaires (COCOM). 

Les deux /ŜƴǘǊŜǎ ŘΩŀŎŎǳŜƛƭ ǘŞƭŞǇƘƻƴƛǉǳŜ ǎƻƴǘ Ł ƭΩƻǊƛƎƛƴŜ liés à un « pilier ». Télé-accueil (qui fait partie 

ŘΩǳƴ ŜƴǎŜƳōƭŜ Ǉƭǳǎ ƭŀǊƎŜύ était né Ł ƭΩƻǊƛƎƛƴŜ Řŀƴǎ ƭΩƻǊōƛǘŜ ŘŜ ƭΩ;glise catholique Ƴŀƛǎ ǎΩŜƴ Ŝǎǘ 

détaché. Le service de prévention du suicide, dont la mission est sensiblement différente, est lié au 

pilier laïc (ULB). En termes organisationnels, la particularité majeure est la place centrale occupée par 

ƭŜǎ ōŞƴŞǾƻƭŜǎ Ŝǘ ƭΩƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴ ζ non présentielle » avec les usagers. Bien entendu, leur origine est liée 

aux changements technologiques dans le domaine de la communication, le téléphoƴŜ ŘΩŀōƻǊŘΣ 

internet ensuite. Mais cette dimension purement techniquŜ ƴŜ Řƻƛǘ Ǉŀǎ ƻŎŎǳƭǘŜǊ ƭΩŀǎǇŜŎǘ 

sociologique, à savoir le fait de se confier à un inconnu et croire dans les vertus de la parole à 

distanceΦ /ŜŎƛ ŜȄǇƭƛǉǳŜ ŘΩŀƛƭƭŜǳǊǎ ǇƻǳǊǉǳƻƛ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ǇǳōƭƛŎǎ ƴŜ ǎƻƴǘ Ǉŀǎ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ ŘŜ ŎŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ 

anonymes et non présentiels25. 

2.6. Sous-ensembles moins flous dans un « ensemble flou » 

Précisons pour finir que les notions de « ambulatoire » ou « extra-muros » peuvent être comprises à 

plusieurs niveaux Υ ŘΩŀōƻǊŘ ŎƻƳƳŜ ƛƴǘŜǊǾŜƴǘƛƻƴ ǎŀƴǎ ƘŞōŜǊƎŜƳŜƴǘ Ŝƴ ŘŜƘƻǊǎ ŘŜǎ ƳǳǊǎ physiques de 

ƭΩƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ όƳşƳŜ ǎƛ ƭŜ ǇǊŜƳƛŜǊ ŎŜƴǘǊŜ ŘΩƘȅƎƛŝƴŜ ƳŜƴǘŀƭŜ ŀ ŞǘŞ ŎǊŞŞ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜ ƭΩƘƾǇƛǘŀƭ {ǘ WŜŀƴΣ 

mais sans hébergement), ensuite en dehors des « murs » physiques du service ambulatoire (travail 

de rue, travail communautaire, intervention à domicile) par « immersion » dans « la vie des gens ». 

Et, de manière métaphorique peut-être, en dehors des « murs symboliques du savoir » ou des « murs 

de la hiérarchie », ǾƻƛǊŜ όǘŀƴǘ ǉǳΩŁ ŦŀƛǊŜύ ŘŜǎ ŦǊƻƴǘƛŝǊŜǎ ŘŜǎǎƛƴŞŜǎ ǇŀǊ ζ la loi du père » dans un 

« monde sans limite »26 ? Bien entendu, comme écrit plus haut, une pratique peut être de nature 

institutionnelle (verticale, spécialisée, centrée sur le symptôme...) dans un service ambulatoire et 

post-institutionnelle (collaborative, globale, interdisciplinaire...) dans une ... institution. 

Un premier élément frappant ressortant ŘŜ ƭŀ ŘƛȊŀƛƴŜ ŘΩƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ŀǇǇǊƻŦƻƴŘƛŜǎ (personnes de 

différents secteurs, certaines transversales) Ŝǎǘ ƭΩŀǎǎƛƳƛƭŀǘƛƻƴ ŦǊŞǉǳŜƴǘŜ ŘŜ ζ ƭΩŀƳōǳƭŀǘƻƛǊŜ ǎƻŎƛŀƭ-

santé » aux quatre secteurs issus peu ou prou du « contexte de rupture » de mai 1968, dans sa 

mouvance autogestionnaire et « anti »  (autoritaire, psychiatrique, institutionnelle, capitaliste, 

étatique...)27 : à savoir les maisons médicales, les services de santé mentale, les centres de planning 

                                                           
24

 Voir à ce sujet le wŀǇǇƻǊǘ ǎŜŎǘƻǊƛŜƭ {ŜǊǾƛŎŜǎ ŘΩŀƛŘŜ ŀǳȄ ƧǳǎǘƛŎƛŀōƭŜǎ, 2012, en ligne sur www.cbcs.be. 
25

 Nous avons abordé ce point dans la dimension « accessibilité » de la DEQT-1.  
26

 Nous renvoyons ici au livre du psychanalyste belge J.P. LEBRUN, Un monde sans limite, Erès, 1997.  
27

 Mouvance à distinguer (même sƛ ŎŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǘƻǳƧƻǳǊǎ ǘǊŀƴŎƘŞύ ŘŜǎ ǇǊƻƧŜǘǎ ŘŜ ǘȅǇŜ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾƛǎǘŜ ƻǳ ŞǘŀǘƛǉǳŜ 
(dans leur version socialiste ou marxiste-léniniste), comme en témoigne la séparation des maisons médicales 
« médecine pour le peuple » liées au PTB-PVDA (AMADA-¢th Ł ƭΩŞǇƻǉǳŜύ ŀǾŜŎ ŎŜƭƭŜǎ ǉǳƛ ǊŜƭŝǾŜƴǘ ŘΩǳƴ ǇǊƻƧŜǘ 
autogestionnaire, voire anarchiste (au sens politique), et qui sont fédérées dans la FMM. Ceci est documenté 
ǇŀǊ ǳƴ ŘŜ ƴƻǎ ǘŞƳƻƛƴǎ ƘƛǎǘƻǊƛǉǳŜǎΣ ōƻƴ ŎƻƴƴŀƛǎǎŜǳǊ Řǳ ǎŜŎǘŜǳǊΣ ǉǳƛ ǎΩŜǎǘ ƭƻƴƎǳŜƳŜƴǘ ŜȄǇǊƛƳŞ ǎǳǊ ŎŜǘ ŀǎǇŜŎǘΦ 
CeŎƛ ƴΩŜƳǇşŎƘŀƛǘ Ǉŀǎ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ŀǳǘƻƎŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜǎ ŘΩşǘǊŜ Ǉƭǳǎ Ŝƴ ŦŀǾŜǳǊ ŘΩǳƴ a!w{ όζ aƻǳǾŜƳŜƴǘ ŘΩ!Ŏǘƛƻƴ ǇƻǳǊ 
une Révolution de la Médecine ηύ ǉǳŜ ŘΩǳƴ D9wa όζ DǊƻǳǇŜ ŘΩ9ǘǳŘŜ ǇƻǳǊ ǳƴŜ wŜŦƻǊƳŜ ŘŜ ƭŀ aŞŘŜŎƛƴŜ »). 

http://www.cbcs.be/
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familial et les services actifs en matière de toxicomanie (appellations officielles actuelles). On 

ǊŜǘǊƻǳǾŜ ŎŜǘǘŜ ŀǎǎƛƳƛƭŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ ƴƻƳōǊŜ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜǎ Řƻƴǘ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ Ŝǳ ŎƻƴƴŀƛǎǎŀƴŎŜΦ  

hǊ ƭΩŜǎǇŀŎŜ ƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴƴŜƭ ŎƻƴŎŜǊƴŞ ǇŀǊ ŎŜǘǘŜ ŞǘǳŘŜ Ŝǎǘ ōŜŀǳŎƻup plus vaste et comporte, outre 

ŘƛǾŜǊǎ ǘȅǇŜǎ ŘŜ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ǎƻŎƛŀǳȄ όŎƻƳƳŜ ƭŜǎ ŎŜƴǘǊŜǎ ŘΩŀŎǘƛƻƴ ǎƻŎƛŀƭŜ ƎƭƻōŀƭŜ ƻǳ ƭŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ŘΩŀƛŘŜ ŀǳȄ 

justiciables) qui ne relèvent pas de cette mouvance initiale (mais plutôt de services sociaux de 

commune, paroisse, mutǳŜƭƭŜΣ ŜǘŎΦύΣ ǘƻǳǘ ƭŜ ǎŜŎǘŜǳǊ ŘŜ ƭΩŀƛŘŜ Ł ŘƻƳƛŎƛƭŜ ǉǳƛ ŀ ǳƴŜ ƘƛǎǘƻƛǊŜ Ŝǘ ŘŜǎ 

Ƴƛǎǎƛƻƴǎ ǘǊŝǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎΦ /ƻƳƳŜ ƭΩŞŎǊƛǘ WΦ DE MUNCK dans un texte déjà cité (voir note 7, page 13) 

 « Le secteur ambulatoire est donc un ensemble flou, dont ƭŜ ŎǆǳǊ Ŝǎǘ Ŧŀƛǘ ŘΩƛƴstitutions 

exclusivement tournées vers la santé et dont la périphérie ǎŜ ǘǊƻǳǾŜ Řŀƴǎ ƭŜ ǎŜŎǘŜǳǊ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛon 

sociale au sens très large »28 (nous soulignons).  

!Ƨƻǳǘƻƴǎ ǉǳŜ ƭŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ǎƻŎƛŀǳȄ ƻǳ ŘΩŀƛŘŜ Ł ŘƻƳƛŎƛƭŜ ƴΩŀǇǇǊŞŎƛŜǊŀƛŜƴǘ ǇŜǳǘ-şǘǊŜ Ǉŀǎ ŘΩşǘǊŜ ǉǳŀƭƛfiés 

de « périphérie », mais aussi que « ƭŜ ŎǆǳǊ η ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ζ exclusivement tourné vers la santé », mais 

prône au contraire une approche globale dans laquelle les dimensions sociales sont prises en 

compte. Il serait dès lors plus pertinent de les nommer « ambulatoire santé-social », dans la mesure 

ƻǴ ƭΩŞƭŞƳŜƴǘ ǎŀƴǘŞ Ŝǎǘ ŀǳ ǇǊŜƳƛŜǊ Ǉƭŀƴ ŘŜ ƭŜǳǊ Ƴƛǎǎƛƻƴ29, constitue la « ǇƻǊǘŜ ŘΩŜƴǘǊŞŜ » de 

ƭΩƛƴǘŜǊǾŜƴǘƛƻƴ ƻǳ ŘŜ ƭŀ ŘŜƳŀƴŘŜΦ .ƛŜƴ ŜƴǘŜƴŘǳΣ ƭŀ ƴƻǘƛƻƴ ŘŜ ζ santé mentale » et, dès lors, de 

« problème de santé mentale » est tellement extensive (notamment dans le contexte urbain 

ƳƻŘŜǊƴŜ Ŝǘ ƳǳƭǘƛŎǳƭǘǳǊŜƭ ŎƻƴǘŜƳǇƻǊŀƛƴύ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ǇŜǳǘ ȅ ǘǊƻǳǾŜǊ Ł ǇŜǳ ǇǊŝǎ ǘƻǳǘΣ ŘŜ ƭŀ ǇǎȅŎƘƻǎŜ Ł ƭŀ 

ǎƻƭƛǘǳŘŜ ŜȄƛǎǘŜƴǘƛŜƭƭŜΦ Lƭ ŎƻƴǾƛŜƴǘ Řŝǎ ƭƻǊǎ ŘŜ ŘƛǎǘƛƴƎǳŜǊ ƛŘŞŀƭǘȅǇƛǉǳŜƳŜƴǘ όŎΩŜǎǘ-à-dire en dégageant 

des « types purs », la réalité étant souvent composite) quatre sous-ensembles « moins flous » : 

1. [ΩŀƳōǳƭŀǘƻƛǊŜ ζ santé-social » stricto-sensu (issu directement ou indirectement du « big bang » anti-

institutionnel de mai 68 qui a généré la « galaxie des auto » - mais ils ne le sont pas tous), formant « le 

gros des troupes η Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘΩŀƎǊŞƳŜƴǘ ό102 sur 144 en 2015, soit 71 % des agréments) ; 

2. Les services sociaux non marchands, de quartier (communes), paroisse ou mutuelles, parfois regroupés 

dans une entité plus large et toujours agréés (10 agréments sous le nom officiel de CASG à la CoCoF) ; 

3. Les services plus récents et spécialisés dans une thématique pointue (aide aux justiciables - retour à la 

CFWB  -, médiation de dette, accueil téléphonique, espace-rencontre - retour à CFWB - soit 14 agréments) ; 

4. [Ŝǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ŘΩŀƛŘŜ Ł ŘƻƳƛŎƛƭŜ (les trois sous-secteurs définis par le décret de 2009 : SAD, CCSSD, SSPC), qui 

sont peu nombreux en termes de structures mais importants en termes de travailleurs et de bénéficiaires 

(18 agréments). 

[Ŝ ƭŜŎǘŜǳǊ ƭΩŀǳǊŀ ŎƻƳǇǊƛǎΣ ŎŜǘǘŜ ŘƛǎǘƛƴŎǘƛƻƴ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ōŀǎŞŜ ǎǳǊ ƭŀ ǊŞƎƭŜƳŜƴǘŀǘƛƻƴ όŜƴ ōƻƴƴŜ ǇŀǊǘƛŜ 

ŎƻǳƭŞŜ Řŀƴǎ ǳƴ ŘŞŎǊŜǘ ǳƴƛǉǳŜ ŘŜǇǳƛǎ нллфύ Ƴŀƛǎ ōƛŜƴ ǎǳǊ ƭŜ ǇǊƻƧŜǘ ŘΩƻǊƛƎƛƴŜ Ŝǘ ƭŜǎ Ƴƛǎǎƛƻƴǎ ŘŜǎ 

services. Bien entendu, notre espace de recherche global est en partie « artificiel η ŘΩǳƴ Ǉƻƛƴǘ ŘŜ ǾǳŜ 

sociologique, le découpage réglementaire et administratif (francophonie belge > région de Bruxelles-

capitale > ambulatoire social santé  > COCOF) ne correspondant pas nécessairement aux logiques 

sociales (missions, publics, réseaux, histoire, place dans les rapports sociaux...).  

*   

                                                           
28

 Dans « Quel avenir pour le secteur ambulatoire de la santé ? », dans Revue nouvelle Octobre 2003 / n°10 , 
ŘƻǎǎƛŜǊ ζ {ƻƛƴǎ ŀƳōǳƭŀǘƻƛǊŜǎ Υ ǉǳΩŜǎǘ-ce qui bouge ? 
29

 aŀƛǎ ƭŜǎ ŎƘƻǎŜǎ ƴŜ ǎƻƴǘ Ǉŀǎ ǎƛƳǇƭŜǎΣ ƭŜǎ ŎŜƴǘǊŜǎ ŘŜ ǇƭŀƴƴƛƴƎ ŦŀƳƛƭƛŀƭ ŎƻƴǎƛŘŞǊŀƴǘ ǎƻǳǾŜƴǘ ǉǳΩƛƭǎ ǊŜƭŝǾŜƴǘ Řǳ 
« social » et pas de la « santé ». Leurs représentants étaient mécontents de se trouver dans le groupe de 
concertation « santé η ŘŜ ƭΩŞǘǳŘŜ ŘƛǘŜ ζ programmation ηΣ ǇƛƭƻǘŞŜ ǇŀǊ ƭΩ9ŎƻƭŜ ŘŜ ǎŀƴǘŞ ǇǳōƭƛǉǳŜ ŘŜ ƭΩ¦[.Φ 
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3. Gouvernance et conflictualité : un premier éclairage conceptuel 

Les mots, comme chacun sait, découpent le réel à leur manière et ne sont pas neutres, ce qui signifie 

que nous sommes plus ou moins « coupables » de partialité en faisant appel à eux. Et comme 

personne ne ǇŜǳǘ ǎΩŜƴ ǇŀǎǎŜǊ ǇƻǳǊ ǊŜƴŘǊŜ ŎƻƳǇǘŜ,  si pas du réel, au moins de la réalité30, on ne peut 

échapper à cette « culpabilité », y compris, bien entendu, en la dénonçant avec plus ou moins de 

virulence. aşƳŜ Ŝƴ ŘŞŦƛƴƛǎǎŀƴǘ ǇǊŞŎƛǎŞƳŜƴǘ ƴƻǘǊŜ ǾƻŎŀōǳƭŀƛǊŜΣ ƴƻǳǎ ǳǘƛƭƛǎƻƴǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ƳƻǘǎΣ ǉǳƛ ǎƻƴǘ 

eux-mêmes suspects, etc. Il faut donc « faire avec », mais en produisant ƭΩŜŦŦƻǊǘ ŘŜ ŘŞŦƛƴƛǊ Ŝǘ ŘŜ situer 

le vocabulaire utilisé, ce qui permettra peut-être de réduire notre faute ŘΩǳƴ ŎǊŀƴΦ Sans vouloir nous 

défausser, précisons que ces termes ont été choisis par les commanditaires de cette étude, mais que 

ƴƻǳǎ Ŝƴ ŀǎǎǳƳƻƴǎ ƭΩǳǎŀƎŜ, Ł ŎƻƴŘƛǘƛƻƴ ǉǳΩƛƭ ǎƻit réflexif et critique au sens du « libre examen ».  

3.1. Changement de vocabulaire, changement de réalité ? 

/ΩŜǎǘ ŘŜǾŜƴǳ ǳƴ ƭƛŜǳ ŎƻƳƳǳƴ de dénoncer ou de se gausser de la « novlangue » (traduction française 

de ƭΩŜȄǇǊŜǎǎƛƻƴ « newspeak », forgée par Georges ORWELL pour son roman 1984) qui se serait 

emparée de nous, comme si la langue (française dans notre cas) avait été pure, juste et belle avant la 

perversion que divers acteurs - identifiés le plus souvent comme étant des agents « du pouvoir »31 - 

lui auraient fait subir « pour faire passer la pilule ». On connait quelques exemples : technicienne de 

surface, personne en situation de handicap, croissance négative, ressources humaines, etc. Toute 

langue est peut-être une « novlangue », car les mots et expressions changent (dans leur face 

« signifiant » ou leur face « signifié », voir les deux à la fois) et tous sont chargés de définitions 

conceptuelles plus ou moins implicites qui découpent la réalité selon des lignes de clivages qui ne 

sont pas neutres. vǳŀƭƛŦƛŜǊ ƭŜ ƭŀƴƎŀƎŜ ŘŜ ƭΩŀǳǘǊŜ ŘŜ ζ novlangue » est une manière de délégitimer son 

propos, constat qui ne doit pas nous dispenser ŘΩǳǘƛƭƛǎŜǊ ƭŜ ƭŀƴƎŀƎŜ ŘŜ ƳŀƴƛŝǊŜ ŎǊƛǘƛǉǳŜ. 

Les termes de « gouvernance » et de « conflictualité η ƴΩŞŎƘŀǇǇŜƴǘ évidemment pas au soupçon de 

« novlangue ». Pourquoi ne pas parler simplement de « direction » et de « conflits » ? bΩȅ-a-t-il pas 

dans cet usage une volonté de séparer les autorités de leur souveraineté légitime, ŘΩŜǳǇƘŞƳƛǎŜǊ ƭŀ 

brutalité des rapports de force au sein des organisations humaines, ǉǳΩŜƭƭŜǎ soient ŘΩŀƛƭƭŜǳǊǎ 

marchandes et non marchandes ? Une « perverse » origine anglo-saxonne (« governance ηύ ƴΩŀǳǊŀƛǘ-

elle pas infecté notre vocabulaire ? Il est donc nécessaire de préciser ici le sens que nous donnons à 

ces mots, tout en traçant brièvement leur usage relativement récent.  

GOUVERNANCE 

bƻǘƻƴǎ ŘΩŀōƻǊŘ ǉǳŜ ζ gouvernance » est issu de « gouverner » ǇŀǊ ƭŜ ōƛŀƛǎ ŘΩǳƴŜ ƴƻƳƛƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴΣ 

c'est-à-dire la transformation ŘΩǳƴ ǾŜǊōŜ ŘΩŀŎǘƛƻƴ Ŝƴ nom commun32. Ainsi la gouvernance est un 

ƴƻƳ ŘŞǎƛƎƴŀƴǘ ƭΩŀŎǘƛƻƴ ŘŜ ƎƻǳǾŜǊƴŜǊ. /ΩŜǎǘ Ŝƴ ǉǳŜƭǉǳŜ ǎƻǊǘŜ ζ le gouverner », soit ŘΩŀōƻǊŘ un terme 

descriptif et pas normatif. Par cette nominalisationΣ ƭΩŀŎǘƛƻƴ ŘŜ ƎƻǳǾŜǊƴŜǊ Ŝǎǘ Ŝƴ ǉǳŜƭǉǳŜ ǎƻǊǘŜ ƳƛǎŜ Ł 

                                                           
30

 Sans vouloir pousser le bouchon trop loin, mais en tenant compte du fait que certains de nos lecteurs 
appartiennent au champ de la santé mentale, précisons que, pour certains (dont Lacan), le « réel » est ce qui 
est impossible à dire, résiste à toute nomination. On pense à « ƭΩƛƴŦǊŀŎŀǎǎŀōƭŜ ƴƻȅŀǳ ŘŜ ƴǳƛǘ η ŘΩ!ƴŘǊŞ .ǊŜǘƻƴΦ 
31

 Communiste chez ORWELL, nazi ensuite (« La langue du Troisième Reich ») et le plus souvent néo-libéral 
ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛΣ ƳşƳŜ ǎƛ ŎƘŀŎǳƴ ŘŞƴƻƴŎŜ ƭŀ ƴƻǾƭŀƴƎǳŜ ŎƘŜȊ ƭΩŀǳǘǊŜΣ ƛŘŜƴǘƛŦƛŞ Ŝƴ ŦƻƴŎǘƛƻƴ ŘŜ ǎŜǎ ŎƘƻƛȄ ƛŘŞƻƭƻƎƛǉǳŜǎΦ 
Le Figaro parlera ainsi de la « novlangue socialiste », le Front de gauche de la « novlangue néo-libérale », etc. 
32

 Ainsi, espérer a donné espérance, errer errance, guider guidance, etcΦ [Ŝ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƴƻǳǾŜŀǳΦ  
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distance et « objectivée » comme un objet de réflexion, de savoir, ŘΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ... plus ou moins 

autonomisée de ceux qui, effectivement, « gouvernent » On parlera ainsi de bonne ou mauvaise 

gouvernance, indépendamment de ceux qui ont le mandat (céleste ou démocratique) de gouverner 

Ŝǘ Ǉƭǳǎ ƭŀǊƎŜƳŜƴǘΣ ŘŜ ŘƛǊƛƎŜǊΣ ŘΩƻǊƛŜƴǘŜǊΣ ŘŜ ǇǊŜƴŘǊŜ ŘŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ33. [Ŝ Ƴƻǘ ŘŞǘŀŎƘŀƴǘ ƭΩŀŎǘƛƻƴ ŘŜǎ 

acteurs, a également pris un sens plus normatif, désignant une gestion plus « décentrée » et 

participative qui le rapproche de « pilotage », avec lequel il partage une étymologie commune en 

langue française (gouvernail). Le mot, qui existait en français au moyen-âge34, serait réapparu par le 

ōƛŀƛǎ ŘŜ ƭΩŀƴƎƭŀƛǎ ζ corporate governance35 » désignant le processus de direction résultant des 

relations ŜƴǘǊŜ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ŎŀǘŞƎƻǊƛŜǎ ŘΩŀŎǘŜǳǊǎ όŀŎǘƛƻƴƴŀƛǊŜǎΣ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴΣ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎΣ ŎƭƛŜƴǘǎΦΦΦύ ŘŜǎ 

entreprises privées. Par extension, le terme désigne les modes de régulation à divers niveaux des 

collectifs humains (y compris la famille) dans les sociétés occidentales contemporaines. On peut y 

voir une objectivation et donc une « science » des processus et des pratiques de direction de ces 

ŎƻƭƭŜŎǘƛŦǎΣ ǊŞǎǳƭǘŀƴǘ ŘΩƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴǎ ŜƴǘǊŜ ŘƛǾŜǊǎŜǎ ŎŀǘŞƎƻǊƛŜǎ ŘΩŀŎǘŜǳǊǎΦ  

Comme le souligne J. PITSEYS, « la gouvernance nΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǎŜǳƭŜƳŜƴǘ ǳƴ ǘŜǊƳŜ ŘŜǎŎǊƛǇǘƛŦ Řƻƴǘ ƭŜ 

contenu vise à examiner les transformations contemporaines des modes de gouvernement et qui 

varie en fonction des acteurs et des contextes institutionnels mais elle propose également un 

discours normatif entendant soutenir et faire advenir des transformations perçues comme positives 

ǇŀǊŎŜ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ǇǊƻŘǳƛǎŜƴǘ ŘŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ Ǉƭǳǎ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƭƭŜǎ Ŝǘ Ǉƭǳǎ ŘŞƳƻŎǊŀǘƛǉǳŜǎΦ »36 

/ƻƳƳŜ ƭΩƛƴŘƛǉǳŜ ƭŜ ƳşƳŜ ŀǳǘŜǳǊ Řŀƴǎ ƭŜ ǊŞǎǳƳŞ ŘŜ ǎƻƴ ŀǊǘƛŎƭŜΣ ƭŀ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ ǇǊŜƴŘ ǎƻuvent le 

ǎŜƴǎ ŘΩǳƴŜ ζ technique de gestion sociale visant à produire des règles collectives basées sur des 

contrats passés entre les acteurs plutôt que sur des normes commandant et sanctionnant 

directement leurs comportements. »  

tƻǳǊ ŘΩŀǳǘǊŜǎ auteurs, comme le psychanalyste et formateur Joseph ROUZEL, la gouvernance est un 

exemple typique de la « novlangue » capitaliste. Ainsi écrit-il, après avoir évoqué la novlangue 

ŘΩORWELL et KLEMPERER (auteur de « La langue du troisième Reich ») : « Il en va de même dans 

l'idéologie capitaliste dont la gouvernance est la pointe avancée. Il s'agit bien de produire une 

sémantique commune pour garantir une adéquation des objectifs et des moyens. Un certains 

nombres de vocables, à terminaison en « ance » devraient nous mettre la puce à l'oreille : 

bientraitance, conductance, covariance, dominance, freelance, mouvance, observance, portance, 

traitance etc. Que signifie ce glissement phonématique? Si ce n'est la mise en place d'une novlangue 

qui véhicule les impératifs de la gouvernance? »37 

Il est dès lors nécessaire de préciser que ƴƻǳǎ ƴΩǳǘƛƭƛǎŜǊƻƴǎ ƭŜ ǘŜǊƳŜ « gouvernance » que dans son 

sens nominatif et descriptivement neutre, à savoir les diverses modalités du « gouverner » au sein 

                                                           
33

 [Ŝ ǘŜǊƳŜ Ŝǎǘ ŘΩǳǎŀƎŜ ǘǊŝǎ ŎƻƳƳǳƴΣ ŎƻƳƳŜ Ŝƴ ǘŞƳƻƛƎƴŜ ŎŜ ǘƛǘǊŜ Řǳ ƧƻǳǊƴŀƭ Le Soir après les accords sur le 
ƎƻǳǾŜǊƴŜƳŜƴǘ ōǊǳȄŜƭƭƻƛǎ ŘŜ ƧǳƛƭƭŜǘ нлмп Υ ζ [ŀ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜΣ ŀȄŜ ŦƻǊǘ ŘŜ ƭΩŀŎŎƻǊŘ ōǊǳȄŜƭƭƻƛǎ ηΦ 9ǘ ƭΩŀǳǘŜǳǊ 
ŘΩŞŎǊƛǊŜ : « ǳƴ ǎŜǳƭ ǘŜǊƳŜ ŘƻƳƛƴŜ Υ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜΦ [ΩŀŎŎƻǊŘ ƎƻǳǾŜǊƴŜƳŜƴǘŀƭ ǇǊŞǾƻƛǘ Řǳ ǊŜǎǘŜ ǳƴ ŎƘŀǇƛǘǊŜ Ł ǇŀǊǘ 
entière sur le sujet : « Révolutionner la gouvernance », texte mis en ligne dans Le Soir.be du 14/7/2014. Enfin, 
le président chƛƴƻƛǎ ŀ Ŧŀƛǘ ǇŀǊŀƞǘǊŜ ǳƴ ƻǳǾǊŀƎŜ Ŝƴ ǎŜǇǘŜƳōǊŜ нлмп  ζ ·ƛ WƛƴǇƛƴƎ Υ [ŀ DƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ ŘŜ ƭŀ /ƘƛƴŜ ηΧΦ 
34

 Il existait dans le Littré (1863-1877) et désignait « une juridiction à la tête de laquelle était le gouverneur ». 
35

 Comme on le sait, près de la moitié du ǾƻŎŀōǳƭŀƛǊŜ ŀƴƎƭŀƛǎ Ŝǎǘ ŘΩƻǊƛƎƛƴŜ ŦǊŀƴœŀƛǎŜΣ Ƴŀƛǎ ŀǾŜŎ ŘŜǎ ǎŜƴǎ ǎƻǳǾŜƴǘ 
ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ όŎΩŜǎǘ ŎŜ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ŀǇǇŜƭƭŜ ƭŜǎ ζ false friends »). 
36

 John PITSEYS, Le concept de gouvernance, dans « Wallonie et gouvernance », Etopia n° 7, 2010 
37

 « Quand la gouvernance prend la mauvaise direction », Communication de Joseph ROUZEL, directeur de 
l'Institut européen psychanalyse et travail social, au congrès de l'AIFRIS du 4 au 8 juillet 2011, à Genève 
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des associations faisant partie de noǘǊŜ ŎƘŀƳǇ ŘΩƛƴǾŜǎǘƛƎŀǘƛƻƴΦ bƻǳǎ ƴŜ ǇƻǳǾƻƴǎ Ŝƴ ŜŦŦŜǘ présumer 

ǉǳŜ ŎŜǎ ŘŜǊƴƛŝǊŜǎ Ŧƻƴǘ ǘƻǳǘŜǎ ƭΩƻōƧŜǘ ŘΩǳƴŜ gestion décentrée et participative, ou selon ŘΩŀǳǘǊŜǎ 

acceptions normatives du terme, une « volonté de maîtrise totale sous-jacente à l'idée de 

gouvernance » (ROUZEL, texte cité). Nous verrons au terme de cette recherche si la gouvernance 

effective au sein des associations correspond ou non à une modalité « contractuelle » du gouverner 

et, si oui, dans quelle mesure et dans quels secteurs. 

CONFLICTUALITÉ 

[ΩŞƳŜǊƎŜƴŎŜ Řǳ ǘŜǊƳŜ ŘŜ ŎƻƴŦƭƛŎǘǳŀƭƛǘŞ ǇŀǊǘƛŎƛǇŜ ǳƴ ǇŜǳ Řǳ ƳşƳŜ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ. Si le mot existait (il est 

cependant absent du Littré publié en 1877), son usage était peu fréquent avant les années 1960. Son 

émergence participe aussi de la promotion ŘΩǳƴ nouveau signifiant, un peu plus précoce que celui de 

« gouvernance » mais moins répandu38. Le mot est toujours absent du dictionnaire ŘŜ ƭΩ!ŎŀŘŞƳƛŜ 

française en ligne. [Ŝ ǘŜǊƳŜ ǎŜƳōƭŜ ǇŀǊǘƛŎƛǇŜǊ ŘΩǳƴ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ similaire à celui qui a donné naissance 

à « gouvernance ». Il nominalise et objective « ƭΩŞǘŀǘ ŘŜ ŎŜ ǉǳƛ Ŝǎǘ ŎƻƴŦƭƛŎǘǳŜƭ »,  indépendamment 

de tel ou tel conflit particulier, voire de tel ou tel type de conflit (personnel, institutionnel, 

idéologique...). La conflictualité peut donc être latente, manifeste (elle devient alors conflit ouvert)39, 

de basse intensité, explosive, épisodique, chronique, localisée, généralisée, etc. Nous ne nous 

intéressons donc pas à tel conflit en partƛŎǳƭƛŜǊ όǎŀǳŦ ŎƻƳƳŜ ƛƴŘƛŎŜ ŘΩǳƴ phénomène plus large), mais 

bien au phénomène général de la conflictualité comme fait social, à mettre en relation avec 

ŘΩŀǳǘǊŜǎ Ŧŀƛǘǎ ǎƻŎƛŀǳȄΣ ȅ ŎƻƳǇǊƛǎ dans ses incarnations interindividuelles ou intrapersonnelles. 

Dès lors, « gouvernance et conflictualité » désigne les relations qui peuvent se tisser entre les 

modes de régulation, de direction, de gestion, ŘΩƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦ ƘǳƳŀƛƴΣ Ŝǘ ƭŜǎ types de 

ŎƻƴŦƭƛǘǎ ǉǳƛ ǇŜǳǾŜƴǘ ǎΩȅ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜǊ. Ce qui peut générer des questionnements du type : « Les 

conflits de personnes sont ils plus fréquents dans les associations autogérées ? », « [ΩŀōǎŜƴǘŞƛǎƳŜ 

est-il plus fréquent dans les organisations fortement hiérarchisées ? », « Peut on être, sans 

conflictualité, un simple exécutant en exerçant une fonction visant à autonomiser les usagers ? »,  

etc. .ƛŜƴ ŜƴǘŜƴŘǳΣ ŎŜǘǘŜ ŜǎǇŀŎŜ ŘΩƛƴǾŜǎǘƛƎŀtion doit tenir compte de variables externes (subsides, 

réglementations...), mais notre sujet, déjà vaste dans un champ par ailleurs fragmenté, concerne 

ŘΩŀōƻǊŘ les problématiques internes, dans le contexte des missions et des types de services rendus. 

Ces ƎƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ Řŀƴǎ ƭŜ ǾƻŎŀōǳƭŀƛǊŜ ǎƻƴǘ ǇƻǳǊ ƭŜ Ƴƻƛƴǎ ƛƴŘƛŎŀǘƛŦǎ ŘΩǳƴ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘ Řŀƴǎ ƭŀ 

perception de la réalité, mais sans doute aussi dans la réalité elle-même (dont les schèmes de 

perception font évidemment partie). ¦ƴŜ ŎŜǊǘŀƛƴŜ ŎƻƳǇƭŜȄƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜȄŜǊŎƛŎŜ Řǳ ǇƻǳǾƻƛǊ Ŝǘ ǳƴŜ 

« horizontalisation » de la société seraient en cause, ce ǉǳƛ ŀ ŘŞōƻǳŎƘŞ ǎǳǊ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǘŜǊƳŜǎ 

emblématiques comme « accompagnement », « co-construction », « inclusion », etc. Mais les mots 

ǎΩǳǎŜƴǘ ǾƛǘŜ Ŝǘ le terme « guidance » apparaît déjà trop « vertical » depuis de nombreuses années. 

                                                           
38

 Le « Ngram viewer η ŘŜ DƻƻƎƭŜ ǇŜǊƳŜǘ ŘŜ ǾƻƛǊ ƭŜǎ ǾŀǊƛŀǘƛƻƴǎ ŘΩǳƴ Ƴƻǘ Řŀƴs les livres référencés. Dans le cas 
de « conflictualité », le terme apparaît en 1960 et connait une croissance lente depuis les années 1980 mais 
nettement moins forte que « gouvernance ηΦ [Ŝ ǇŀǊŀƭƭŜƭƛǎƳŜ ŘŜ ƭΩƻŎŎǳǊǊŜƴŎŜ ŘŜǎ ŘŜǳȄ Ƴƻǘǎ Ŝǎǘ ŎŜǇŜƴŘŀƴǘ ǘƻǳǘ 
à Ŧŀƛǘ ŎƭŀƛǊ ǎǳǊ ƭŜ ƎǊŀǇƘƛǉǳŜ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ǇŜǳǘ ƎŞƴŞǊŜǊ Ŝƴ ƛƴǘǊƻŘǳƛǎŀƴǘ ƭŜǎ ŘŜǳȄ ƳƻǘǎΦ ±ƻƛǊ Ł ŎŜ ǎǳƧŜǘ : 
https://books.google.com/ngrams. (introduire un ou plusieurs mots dans la case ad hoc).  
39

 {Ŝƭƻƴ ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ǇǎȅŎƘƛǉǳŜ ŘŜ MELLIER (2003), « il ne faut pas confondre le "conflit" et la "conflictualité". Le 
premier renvoie au manifeste, à des manifestations visibles de conflits alors que le second désigne un niveau 
ŎƻƴŎŜǇǘǳŜƭΣ ŎŜƭǳƛ ŘΩǳƴŜ ŘȅƴŀƳƛǉǳŜ ǇǎȅŎƘƛǉǳŜΣ ŘΩǳƴŜ ŎƻƴŦƭƛŎǘǳŀƭƛǘŞΦ 9ƴǘǊŜ ƭΩǳƴ Ŝǘ ƭΩŀǳǘǊŜ ƛƭ ȅ ŀ ǳƴ rapport de type 
manifeste/latent, superstructure/infrastructure. η Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ōƛŜƴ ŜƴǘŜƴŘǳ ŘΩǳƴŜ Ǿƛǎƛƻƴ ǇǎȅŎƘƻƭƻƎƛǎŀƴǘŜ ŘŜ ƭŀ 
question, mais on peut retenir cette distinction (freudo-marxienne) entre latent et manifeste. 
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3.2 Horizontalité et verticalité 

De manière régulière, dans les interviews approfondies et dans les ouvrages récents de superviseurs 

ŘΩƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴǎ ǇǎȅŎƘƻǎƻŎƛŀƭŜǎΣ ƭŜ ŎƻǳǇƭŜ ŘΩƻǇǇƻǎƛǘƛƻƴ ζ verticalité/horizontalité » est revenu comme 

un leitmotiv, parfois sous ŘΩŀǳǘǊŜǎ formulations homonymes (comme autogestion/hiérarchie, 

autonomie/hétéronomie). Si ces termes sont anciens, force est de constater que, ǎŜƭƻƴ ƭΩƻǳǘƛƭ  ŘŜ 

recherche informatique cité plus haut (note 38), ils connaissent un essor non négligeable à partir 

1960, tout comme gouvernance et conflictualité. bƻǳǎ ƴΩŜƴ ǘƛǊŜǊƻƴǎ Ǉŀǎ ŘŜ ŎƻƴŎƭǳǎƛƻƴ ǘǊƻǇ hâtive, 

car ces mots (contrairement à gouvernance et conflictualité) peuvent être issus de secteurs 

extrêmement variés comme la géographieΣ ƭΩŀǊŎƘƛǘŜŎǘǳǊŜΣ ƭŀ ƳŜƴǳƛǎŜǊƛŜΣ ŜǘŎΦ  

tŀǊ ŎƻƴǘǊŜ ƭΩǳǎŀƎŜ ŘŜ ζ verticalité » et surtout « horizontalité » pour désigner des axes ou des modes 

de gouvernance est relativement récent, y compris en sciences humaines40. Il est bien entendu aussi 

utilisé pour désigner le fonctionnement Ŝǘ ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ de sociétés humaines dans leur globalité, soit 

sur un axe temporel diachronique (les sociétés occidentales seraient passées ŘΩǳƴŜ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ 

verticale à une gouvernance horizontale), soit sur un axe synchronique (la société japonaise serait 

verticale, la française horizontale). Le terme « taté shakai » signifiant « société verticale » aurait été 

utilisé au Japon dès les années 1960Σ Ƴŀƛǎ ƭΩƻǇǇƻǎƛǘƛƻƴ ŀ ǳƴ ǎŜƴǎ ǳƴ ǇŜǳ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘ ŘŜ ŎŜƭǳƛ ǉǳŜ ƴƻǳǎ 

utilisons ici. Il ne signifie pas nécessairement autoritaire et inégalitaire, notamment en termes de 

revenus (le Japon a, par exemple, un coefficiŜƴǘ ŘΩƛƴŞƎŀƭƛǘŞ ƛƴŦŞǊƛŜǳǊ Ł ŎŜƭǳƛ ŘŜ ƭŀ ǇƭǳǇŀǊǘ ŘŜǎ Ǉŀȅǎ 

industrialisés et proche de celui des pays scandinaves).  

tƭǳǎ ǇǊŝǎ ŘŜ ŎƘŜȊ ƴƻǳǎΣ ƴƻǘƻƴǎ ǉǳŜ Řŀƴǎ ƭŜ ǇǊƻƧŜǘ ŘŜ ŎǊŞŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ ƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ, ŜƳōƭŞƳŀǘƛǉǳŜ ŘŜ ƭΩŀǳǘƻƎŜǎǘƛƻƴ, 

Le SNARK
41

, le terme de « verticalité » est utilisé à plusieurs reprises dans un document fondateur datant de 

1971, ŀƭƻǊǎ ǉǳŜ ŎŜƭǳƛ ŘΩƘƻǊƛȊƻƴǘŀƭƛǘŞ Ŝǎǘ ŀōǎŜƴǘΦ On peut notamment y lire que « une institution fortement 

hiérarchisée privilégie en effet un type de relation inter-personnelle de verticalité et de dépendance » (...) 

« dans une relation verticale, la communication devient facilement une émission à sens unique ». Quelques 

lignes plus loin, les auteurs écrivent au sujet de cette relation verticale : « Nous pouvons appeler ce type de 

relation "relation duelle"Φ 9ƭƭŜ ƴŜ ǎŜ ǇǊŞǎŜƴǘŜ ǇŀǎΣ Ŝƴ ŜŦŦŜǘΣ ŎƻƳƳŜ ǳƴŜ ǊŜƭŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƴŦŀƴǘ ŀǳ ƳŀƞǘǊŜΣ Ƴŀƛǎ 

ǎΩŞǘŀōƭƛǘ ƭŜ Ǉƭǳǎ ǎƻǳǾŜƴǘ ŎƻƳƳŜ ǳƴ ŦŀŎŜ Ł ŦŀŎŜ ƛƳŀƎƛƴŀƛǊŜ ŘŜ ƭΩŜƴŦŀƴǘ ŀǳ ƳŀƞǘǊŜ όƛŘŜƴǘƛŦƛŞ Řŝǎ ƭƻǊǎ ŀǳ ǎŀǾƻƛǊ ƭǳƛ-

même) ». /ΩŜǎǘ ŀǇǊŝǎ ces considérations ǉǳŜ ƭŜǎ ŀǳǘŜǳǊǎ ŘŞŦƛƴƛǎǎŜƴǘ ŎŜ ǉǳΩƛƭǎ ŜƴǘŜƴŘŜƴǘ ǇŀǊ ζ auto-gestion ». Il 

Ŝǎǘ ƛƴǘŞǊŜǎǎŀƴǘ ŘŜ ƴƻǘŜǊ ǉǳŜ Řŀƴǎ ŎŜ ŘƻŎǳƳŜƴǘ ŜƳōƭŞƳŀǘƛǉǳŜ ŘŜ ƭŀ ƳƻǳǾŀƴŎŜ ŀǳǘƻƎŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜΣ ŎΩŜǎǘ ƭŀ 

verticalité qui est associée à la relation duelle, alors que le projet insiste sur la nécessité du tiers (le symbolique, 

le savoir), symbolisé dans la gouvernance institutionnelle par le Conseil qui, à travers la délibération et le 

langage, « élabore progressivement les lois du groupe ». Dans une autre brochure publiée par le SNARK, éditée 

cinq années après la fondation (1973), les auteurs consacrent un chapitre à la « gestion collective » (au niveau 

adultes, puis au niveau jeunes). Cette expression Ŝǎǘ ǳƴ ŞǉǳƛǾŀƭŜƴǘ ŘŜ ƭΩŀǳǘƻƎŜǎǘƛƻƴΦ Il y est notamment écrit 

que « contrairement à ce qui parait le mieux établi dans la société globale, le SNARK a vécu ǎŀƴǎ ǉǳΩǳƴ ǇƻǳǾƻƛǊ 

ƘƛŞǊŀǊŎƘƛǎŞ ƭǳƛ ŎƻƳƳŀƴŘŜ ŎŜ ǉǳΩƛƭ ŀǾŀƛǘ Ł ŦŀƛǊŜΣ ǎŀƴǎ ŎƘŜŦ » (texte souligné en gras). Après avoir décrit une autre 

modalité de décision, celle du « pouvoir circulaire » όǇŀǊ ǘƻǳǊƴŀƴǘŜ ƘŜōŘƻƳŀŘŀƛǊŜΣ ŘŜǳȄ ƳŜƳōǊŜǎ ŘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ 

prennent les décisions, les font exécuter), les auteurs signalent que « les normes extérieures traversent le 

{ƴŀǊƪ ŀǾŜŎ ŎŜ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ŎƻƳǇƻǊǘŜƴǘ ŘŜ ŎƻƴǘǊŀƛƎƴŀƴǘ, à commencer par les critères de subsidiation »). 

                                                           
40

 ! ǘƛǘǊŜ ŀƴŜŎŘƻǘƛǉǳŜΣ ƭΩŀǳǘŜǳǊ ŘŜ ŎŜ ǊŀǇǇƻǊǘ ǎŜ ǎƻǳǾƛŜƴǘ ŘΩŀǾƻƛǊ ǳǘƛƭƛǎŞ ƭΩŜȄǇǊŜǎǎƛƻƴ ζ horizontalisation de la vie 
sociale η Ł ƭŀ Ŧƛƴ ŘŜǎ ŀƴƴŞŜǎ мффл Ŝǘ ŀǾƻƛǊ ǎǳǎŎƛǘŞ ŘŜǎ ǎŀǊŎŀǎƳŜǎ ǳƴ ǇŜǳ ƎǊƛǾƻƛǎ ŘŜ ƭŀ ǇŀǊǘ ŘΩǳƴ ǎǇŞŎƛŀƭƛǎǘŜ ōŜƭƎŜ 
Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ǎƻŎƛŀƭΦ [ΩŜȄǇǊŜǎǎƛƻƴ ƭǳƛ Şǘŀƛǘ ƛƴŎƻƴƴǳŜ Ŝǘ ƛƭ ƭΩŀvait associé aux « horizontales » de la belle époque. 
41

 Voir DETLER M.E., VELGHE J., VERESS Z, Projet pour un Centre Psychothérapeutique et Pédagogique pour 
adolescents de 12 à 18 ans, Cahiers du Centre Consultatif pour les Etudes, UCL, 1971. Et Collectif, Le snark 
όōǊƻŎƘǳǊŜ ŘŜ ǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛƻƴ ǇǳōƭƛŞŜ р ŀƴǎ ŀǇǊŝǎ ƭŀ ŎǊŞŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴύ 



Bernard De Backer : DEQT-2 Gouvernance associative, conflictualité et service aux usagers, juillet 2016 

 

27 
 

On remarquera par ailleurs que « gouvernance η ŀǳ ǎŜƴǎ ŘΩǳƴŜ ζ technique de gestion sociale visant 

à produire des règles collectives basées sur des contrats passés entre les acteurs plutôt que sur des 

normes commandant et sanctionnant directement leurs comportements » (PITSEYS) correspond assez 

bien, en première approche, à une gestion de type horizontal42. Mais cette horizontalité ne signifie 

Ǉŀǎ ǉǳΩƛƭ ƴΩȅ ŀ Ǉŀǎ ŘŜ ƭƻƛǎΣ Ƴŀƛǎ ōƛŜƴ ǉǳŜ ŎŜƭƭŜǎ-ci sont élaborées par le groupe à travers des moments 

décisionnels particuliers que sont les réunions du Conseil. Ce qui fonde la norme, ce sont des 

ƳƻƳŜƴǘǎ ŘΩŜȄŎŜǇǘƛƻƴ durant lesquels des décisions sont prises par une procédure discursive. Lƭ ǎΩŀƎƛǘ 

ŘΩǳƴŜ ŦƻǊƳŜ ŘŜ ŘŞƳƻŎǊŀǘie directe, étendue et radicalisée. 

3.3. Dualité et « tiercéité » (ou « triangulation ») 

Un autre duo conceptuel, fort sollicité ces dernières temps, influencé notamment par la 

psychanalyse, est celui de « dualité/tiercéité ». Comme vu dans le texte déjà cité plus haut, il était 

présent dans le document du Snark de 1971, et associé à la gestion verticale : « dans une relation 

verticale, la communication devient facilement une émission à sens unique (...). Nous pouvons 

appeler ce type de relation "relation duelle". Elle ne se présente pas, en effet, comme une relation de 

ƭΩŜƴŦŀƴǘ ŀǳ ƳŀƞǘǊŜΣ Ƴŀƛǎ ǎΩŞǘŀōƭƛǘ ƭŜ Ǉƭǳǎ ǎƻǳǾŜƴǘ ŎƻƳƳŜ ǳƴ ŦŀŎŜ Ł ŦŀŎŜ ƛƳŀƎƛƴŀƛǊŜ ŘŜ ƭΩŜƴŦŀƴǘ ŀǳ 

maître (identifié dès lors au savoir lui-même) ». Le face-à-ŦŀŎŜ ŜƴǘǊŜ ƭΩŜƴŦŀƴǘ όƻǳΣ Řŀƴǎ ƴƻtre cas, le 

travailleur) et le « maître » (le détenteur du pouvoir, le supérieur), sans médiation par un tiers, est 

perçue négativement et associée à la verticalité sans contrepoids. Cet exemple Ŝǎǘ ŘΩŀǳǘŀƴǘ Ǉƭǳǎ 

piquant que la « relation duelle » est de nos jours souvent associée au modèle « horizontal », dont Le 

Snark est un exemple typique, Řŀƴǎ ƭŜǉǳŜƭ ƛƭ ƴΩȅ ŀ Ǉƭǳǎ ŘŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜ ζ Ŝƴ Ǉƻǎƛǘƛƻƴ ŘΩŜȄŎŜǇǘƛƻƴ », de 

« norme admise et reconnue par tous »43. aŀƛǎ ǎΩŀƎƛǘ-il bien de la même dualité Κ /ŜƭƭŜ ŘŜ ƭΩŜƴŦŀnt 

face au maître ne nous semble pas de la même nature que celle du semblable face à un autre 

semblable. Comme nous le verrons plus loin, la relation duelle du travailleur-exécutant face à un 

dirigeant tout puissant (« de droit divin » ou de type « stalinien ηύ ƴΩŜǎǘ ǎŀƴǎ ŘƻǳǘŜ Ǉŀǎ du même 

acabit que celle entre deux travailleurs totalement autonomes dans un collectif « mou ». 

Sans entrer dans des considérations philosophiques ou freudo-lacaniennes, remarquons que la 

démocratie, comme mode autonome de construction des normes, est caractérisée depuis des siècles 

par la « balance » puis la séparation des pouvoirs όŘΩƻǊƛƎƛƴŜ ƎǊŜŎǉǳŜΣ ƭŀ ƴƻǘƛƻƴ ŀ ŞǘŞ ǘƘŞƻǊƛǎŞŜ ǇŀǊ 

LOCKE, ensuite par MONTESQUIEU dans [ΩŜǎǇǊƛǘ ŘŜǎ [ƻƛǎ publié à Genève en 1748)44. MONTESQUIEU y 

écrit notamment que « Pour qu'on ne puisse abuser du pouvoir, il faut que, par la disposition des 

choses, le pouvoir arrête le pouvoir ». !ǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛΣ ƭŜ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŘŞƳƻŎǊŀǘƛŜǎ Ŝǎǘ 

caractérisé par une multitude de poids et de contrepoids, à la fois nationaux et internationaux (UE, 

                                                           
42

 {ƛƴƻƴ ǉǳŜ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜ PITSEYS concerne surtout la gouvernance étatique, ce qui signifie que les acteurs dont 
ils parlent sont souvent des organisations, entreprises, qui peuvent, elles, être de type « vertical ». 
43

 ±ƻƛǊ Ł ŎŜ ǎǳƧŜǘ ƭΩƻǳǾǊŀƎŜ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦ Avons-ƴƻǳǎ ŜƴŎƻǊŜ ōŜǎƻƛƴ ŘΩǳƴ ǘƛŜǊs ? (Erès, 2005), dirigé par Jean-Pierre 
LEBRUN et Élisabeth VOLCKRICK. On peut lire dans la présentation : « La référence à la norme spontanément 
ŀŘƳƛǎŜ Ŝǘ ǊŜŎƻƴƴǳŜ ǇŀǊ ǘƻǳǎΣ Ł ƭΩƛŘŞŀƭ ƛƳǇƭƛŎƛǘŜƳŜƴǘ ǇŀǊǘŀƎŞΣ Ł ƭŀ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛŜ ǾŞƘƛŎǳƭŞŜ ǇŀǊ ƭŀ ǘǊŀŘƛǘƛƻƴ ǉǳŜ les 
ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴǎ ǎŜ ŘƻƴƴŜƴǘ ƭŀ ŎƘŀǊƎŜ ŘŜ ǘǊŀƴǎƳŜǘǘǊŜΣ ŀǳǘǊŜƳŜƴǘ Řƛǘ ŀǳ ¢ƛŜǊǎΣ Ŝǎǘ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ǊŜƳƛǎŜ Ŝƴ ŎŀǳǎŜΦ 
Nous voulons être une société pluraliste, évoquant des références diverses, prenant en compte différents 
modèles culturels et donnant place aux siƴƎǳƭŀǊƛǘŞǎΦ [ŀ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛƻƴ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜ Ŝƴ Ŝǎǘ ǊŜƴŘǳŜ 
ŘΩŀǳǘŀƴǘ Ǉƭǳǎ ŎƻƳǇƭŜȄŜΦ Lƭ Ŧŀǳǘ ŘŞǎƻǊƳŀƛǎ ŀǊǊƛǾŜǊ Ł ŎƻƴǎǘǊǳƛǊŜ ŘŜǎ ƴƻǊƳŜǎ Ł ǇƭǳǎƛŜǳǊǎΣ Ŝƴ ŦƻƴŎǘƛƻƴ ŘŜǎ 
situations, avec les protagonistes eux-mêmes, au cas par cas. » 
44

 La nécessité de cette séparation inspirera l'article seize de la Déclaration des droits de l'Homme et du Citoyen 
du 26 août 1789 qui affirme : « Toute société dans laquelle la garantie des droits n'est pas assurée, ni la 
séparation des pouvoirs déterminée, n'a point de Constitution. » 
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ONU, Droit international...), à travers lesquels, si tout va bien, « le pouvoir arrête le pouvoir ». [ΩƛŘŞŜ 

centrale est la préservation de la liberté face au pouvoir, en limitant celui-ci et en instaurant des 

recours, donc des instances tierces entre le citoyen et le pouvoir ou ses représentants. 

La gouvernance des petites organisations auxquelles nous avons affaire dans cette modeste étude 

ƴΩŞŎƘŀǇǇŜ pas à ces questionsΣ Ŝǘ ŎŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǇŀǊŎŜ ǉǳŜ ƴƻǳǎ ǎƻƳƳŜǎ Řŀƴǎ ƭŜ ζ non-marchand » 

militant ou les « métiers du ŎǆǳǊ », ǉǳŜ ƭŜǎ ŀōǳǎ ŘŜ ǇƻǳǾƻƛǊ ƴŜ ǎΩȅ ǇǊƻŘǳƛǎŜƴǘ ǇŀǎΣ ƻǳ ǉǳŜ ƭŀ 

nécessité ŘΩǳƴ pouvoir et ŘΩǳƴŜ ǇǊƛǎŜ ŘŜ déciǎƛƻƴ ƴŜ ǎΩȅ Ŧŀƛǘ Ǉŀǎ ǊŜǎǎŜƴǘƛǊΦ La relation duelle dans un 

ŎƻƴǘŜȄǘŜ ǾŜǊǘƛŎŀƭ ǊŞǎǳƭǘŜ ŘΩǳƴ ŞŎǊŀǎŜƳŜƴǘ Řu subordonné par une autorité sans contrepoids, la 

ŘǳŀƭƛǘŞ ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎǘƛǉǳŜ ŘΩǳƴŜ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ ƘƻǊƛȊƻƴǘŀƭŜ Ŝǎǘ ƭŀ ŎƻƴǎŞǉǳŜƴŎŜ ŘΩǳƴ ƳŀƴǉǳŜ ŘΩƻǇŞǊŀǘŜǳǊ 

ŘŞŎƛǎƛƻƴƴŜƭ ŎƻƳƳǳƴΣ ŘΩǳƴŜ ŀōǎŜƴŎŜ ŘΩŀǊōƛǘǊŜΣ ǉǳƛ ǇŜǳǘ ŀōƻǳǘƛǊ Ł ƭŀ ζ guerre de tous contre tous », 

et, dès, loǊǎ ŀǳ ŘŞƭƛǘŜƳŜƴǘ Řǳ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦ ǉǳƛ ƴΩŜǎǘ Ǉƭǳǎ ǉǳΩǳƴŜ ŎƻƭƭŜŎǘƛƻƴ ŘΩƛƴŘƛǾƛŘǳǎ ŀǳǘƻƎŞǊŞǎΦ 

3.4. Malaise, tension, conflit, exclusion, éclatement45... 

Outre le fait que la conflictualité est, à un certain degré, inhérente à la cohabitation des humains 

dans un collectif46Σ ǉǳΩŜƭƭŜ est parfois « positive » (inductrice de changement, de confrontation 

ŘΩƛŘŞŜǎΣ ŜǘŎΦύ ƻǳ ζ négative » (paralysante, destructrice, etc.)47, elle peut prendre de multiples visages 

qui vont du simple « malaise », de la « conflictualité à bas bruit », Ł ƭΩŞŎƭŀǘŜƳŜƴǘ Řǳ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦ Ŝƴ 

question. Sans vouloir établir une « échelle de Richter » de la conflictualité (cette comparaison 

sismique ƴΩŜǎǘ ŘΩŀƛƭƭŜǳǊǎ Ǉŀǎ pertinente, un malaise sournois et durable pouvant être plus pernicieux 

ǉǳΩŁ ǳƴ éclatement aboutissant à de nouvelles structures), il est sans ŘƻǳǘŜ ǳǘƛƭŜ ŘΩŜƴ ŘƛǎǘƛƴƎǳŜǊ 

quelques modalités a prioriΣ ǉǳƛ ǇƻǳǊǊƻƴǘ şǘǊŜ ŀŦŦƛƴŞŜǎ ƻǳ ōƻǳǎŎǳƭŞŜǎ Ł ƭΩŞǇǊŜǳǾŜ Řǳ ǊŞŜƭΦ 

Une première distinction est le caractère latent ou manifeste de la conflictualité. Est-elle exprimée 

(et si oui, par qui et à qui ?) ou demeure-t-elle dans les limbes du non-dit ? « Malaise » et « tension » 

appartiennent manifestement à la première catégorie, la modalité « malaise » étant plus diffuse que 

la seconde, qui est plus proche du seuil de la manifestation comportementale ou verbale. Dès que 

ƭΩƻƴ ŀǘǘŜƛƴǘ ƭŜ ζ conflit » (manifestation de la conflictualité potentielle), les choses sont apparentes, 

ƳşƳŜ ǎΩƛƭ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǘƻǳƧƻǳǊǎ ŦŀŎƛƭŜ ŘŜ ǎŀǾƻƛǊ ŎŜ ǉǳƛ Ŝǎǘ Ŝƴ ƧŜǳ, car un conflit peut en cacher un autre. 

Viennent ensuite les passages Ł ƭΩŀŎǘŜ comme effets du conflitΦ 5ŀƴǎ ƭŜ Ŏŀǎ ŘŜ ƭΩŜȄŎƭǳǎƛƻƴΣ ƭŜ ŎƻƴŦƭƛǘ ŀ 

trouvé une issue (de quelle durée Κύ ǇŀǊ ƭΩŜȄǇǳƭǎƛƻƴ ŘΩǳƴ ƻǳ ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘƛŜ ŘŜ ǎŜǎ ƳŜƳōǊŜǎΣ alors que 

Řŀƴǎ ŎŜƭǳƛ ŘŜ ƭΩŞŎƭŀǘŜƳŜƴǘΣ ŎΩŜǎǘ ƭŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ Řŀƴǎ ǎƻƴ ŜƴǎŜƳōƭŜ ǉǳƛ ƴΩŀ Ǉŀǎ ǎǳǊǾŞŎǳ ŀǳ ŎƻƴŦƭƛǘΦ Il y a 

ōƛŜƴ ŜƴǘŜƴŘǳ όŜǘ ƘŜǳǊŜǳǎŜƳŜƴǘύ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ƳƻŘŀƭƛǘŞǎ ŘŜ ǊŞǎƻƭǳǘƛƻƴ ǉǳŜ ƭΩŜȄŎƭǳǎƛƻƴ ƻǳ ƭΩŞŎƭŀǘŜƳŜƴǘΦ 

Ajoutons enfin que les conflictualités peuvent être locales ou générales, ŎƻƴŎŜǊƴŜǊ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ 

ƭΩŀǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴ ƻǳ ǎŜǳƭŜƳŜƴǘ ǳƴ ǎŜŎǘŜǳǊ ŘŜ ŎŜƭǳƛ-ci. Elles ont par ailleurs leurs dynamiques propres, qui 

peuvent déboucher sur une aggravation, une résorption ou un caractère cyclique. Enfin, le recours à 

des tiers médiateurs (internes ou externes, comme le SEPPT) peut bien entendu jouer un rôle dans la 

résolution de celui-ŎƛΣ Ƴŀƛǎ ǇŜǳǘ ŀǳǎǎƛ ƭΩŀƎƎǊŀǾŜǊ Ŝƴ ƭŜ Ŧŀƛǎŀƴǘ ŞŎƭŀǘŜǊ ŘŀǾŀƴǘŀƎŜΣ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ǇŀǊǘƛŜǎ 
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 Je remercie Pierre SMET, membre du comité ŘΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘΣ ǇƻǳǊ ŎŜǘǘŜ ǇǊŜƳƛŝǊŜ ŘƛǎǘƛƴŎǘƛƻƴΦ 
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 ±ƻƛǊŜ Ł ƭŀ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴ ƘǳƳŀƛƴŜ Řŀƴǎ ǎŀ ŎƻƴŦƭƛŎǘǳŀƭƛǘŞ ƛƴǘǊŀǇǎȅŎƘƛǉǳŜΦ /ΩŜǎǘ Ŝƴ ǘƻǳǎ Ŏŀǎ ƭŀ ǇŜǊǎǇŜŎǘƛǾŜ 
freudienne : « [ŀ ǇǎȅŎƘŀƴŀƭȅǎŜ ǎΩŜǎǘ ŎƻƴǎǘƛǘǳŞŜ Ŝƴ ƳŜǘǘŀƴǘ Ŝƴ ǎƻƴ ŎŜƴǘǊŜ ƭŀ ŎƻƴŦƭƛŎǘǳŀƭƛǘŞ ǇǎȅŎƘƛǉǳŜΦ /ΩŜǎǘ 
ƭΩƘȅǇƻǘƘŝǎŜ ǉǳƛ ǇŜǳǘ şǘǊŜ ǎƻǳǘŜƴǳŜ ǎƛ ƴƻǳǎ ŜȄŀminons le passage, la rupture, entre hypnose et psychanalyse. 
aŀƛǎ ŎŜǘǘŜ ŎƻƴŦƭƛŎǘǳŀƭƛǘŞ ŀ ŞǘŞ ŘŜ Ŧŀƛǘ ŎŜƴǘǊŞŜ ǎǳǊ ƭŜ ǇŀǘƛŜƴǘΣ ǎǳǊ ǳƴŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜΣ ǎǳǊ ϦƭΩƛƴǘǊŀǇǎȅŎƘƛǉǳŜϦ όΧύ ŎŜ 
ƳƻǳǾŜƳŜƴǘ ƛƴŀǳƎǳǊŀƭΣ ƛƴƛǘƛŀƭΣ ŘŜ ǇƻǎŜǊ ƭΩŜȄƛǎǘŜƴŎŜ ŘΩǳƴ ŎƻƴŦƭƛǘ ǇǎȅŎƘƛǉǳŜ ƭŁ ƻǴ ƭŜ sens commun déniait son 
ŜȄƛǎǘŜƴŎŜΣ ƭŁ ƻǴ ƭΩƘȅǇƴƻǎŜ ƳƻƴǘǊŀƛǘ ŀǳ ƳƛŜǳȄ ƭΩƛƳǇŀŎǘ ŘΩǳƴ ǘǊŀǳƳŀǘƛǎƳŜΦΦ » (MELLIER, 2003). 
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 Bien entendu, pas nécessairement pour les mêmes personnes. 
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prenantes préférant parfois « battre leur chien derrière une porte close »48. Rappelons par ailleurs 

que la « Loi sur le bien-être au travail » (du 4 août 1996, modifiée à plusieurs reprises) prévoit des 

ƻōƭƛƎŀǘƛƻƴǎ Řŀƴǎ ƭŜ ŎƘŜŦ ŘŜ ƭΩŜƳǇƭƻȅŜǳǊ, mais aussi des travailleurs49. 

Nous tenterons dans le chapitre suivant ŘΩaffiner notre grille de lecture (et de repérage) des types de 

conflictualité, ainsi leurs relations parfois privilégiées avec certains modes de gouvernance.  

3.5. Conflictualité positive ou négative ? 

Un dernier mot, enfin, sur la qualification en valeur de la conflictualité. Une chose est en effet de 

distinguer la conflictualité dans son concept, ses formes et son intensité, une autre est de poser un 

jugement de valeur sur ses manifestations. La conflictualité est-elle bonne ou mauvaise ? La réponse 

ƴΩŜǎǘ évidemment pas simple à donner et ne se réduit pas nécessairement à une opposition binaire 

(« bien ou mal »). Dans une organisation, elle peut être bonne pour les uns et mauvaise pour les 

autres, délétère sur le moment mais positive à plus long terme, dynamisante ou paralysante, 

favorable à la relance ŘΩǳƴŜ ŞǉǳƛǇŜ Ƴŀƛǎ ƴǳƛǎƛōƭŜ ŀǳȄ ǳǎŀƎŜǊǎΣ ŜǘŎΦ Certains parlent de la conflictualité 

comme « facteur de changement social », voire de « cohésion sociale » (ce qui est un beau 

ǇŀǊŀŘƻȄŜύΣ ŘΩŀǳǘǊŜǎ comme « pathologie sociale » ou source de dysfonctionnements.  

[Ŝ ǊŜƎŀǊŘ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ǇƻǊǘŜ ǎǳǊ ƭŀ ŎƻƴŦƭƛŎǘǳŀƭƛǘŞ ŘŞǇŜƴŘ ŀǳǎǎƛ ŘŜ ƭŀ Ǿƛǎƛƻƴ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ŀ ŘŜ ƭŀ ǎƻŎƛŞǘŞΦ {ƛ ƻƴ 

considère celle-ci comme un tout intégré, consensuel et cohérent (que ce soit dans une vision 

« fonctionnaliste » américaine ou une vision « totalisante » révolutionnaire ou traditionnaliste, qui ne 

tolère aucun écart), la conflictualité apparaît comme un « dysfonctionnement ηΣ ǾƻƛǊŜ ƭŜ ǎƛƎƴŜ ŘΩǳƴ 

ŀƎƛǎǎŜƳŜƴǘ ǎǳōǾŜǊǎƛŦ ŘΩŜƴƴŜƳƛǎ ŘŜ ƭŀ ŎŀǳǎŜΣ ŘŜ ζ marginŀǳȄ ǉǳƛ ƴŜ ǾŜǳƭŜƴǘ Ǉŀǎ ǎΩƛƴǘŞƎǊŜǊ ». Mais si 

ƭΩƻƴ Ŝǎǘ partisan de la conception démocratique du gouvernement autonome de la société50 par elle-

même, il faut bien accepter une certain dose de conflictualité qui lui est propre, que ce soit par le 

bais du débat démocratique, des luttes sociales Ŝǘ ŘŜ ƳǳƭǘƛǇƭŜǎ ŘƛǾŜǊƎŜƴŎŜǎ ŘΩƻǇƛƴƛƻƴΦ bƻǳǎ ŀǾƻƴǎ 

ǉǳƛǘǘŞ ƭŀ ǎƻŎƛŞǘŞ ŘŜ ƭΩ¦ƴΣ ou de la « one best way » qui ne tolérait aucune divergence. Le conflit est 

donc quelque chose de « normal » dans une société démocratique (il est bien évidemment aussi très 

fréquent, voire endémique Řŀƴǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎΣ Ƴŀƛǎ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜƳŜƴǘ ŎƻƴǎƛŘŞǊŞ ŎƻƳƳŜ Ŧŀƛǎŀƴǘ 

partie de la nature légitime des choses : ƭΩƻǇǇƻǎŀƴǘ ŘŜǾƛŜƴǘ ǳƴ ζ ennemi à abattre »). Par ailleurs, il 

est difficile de penser le changement social51 sans le conflit, même si le conflit peut être paralysant et 

ne générer aucun changement, au sens positif au négatif du terme, voire se manifester à travers des 

actions contre le changement (déŦŜƴǎŜ ŘŜ ǇǊƛǾƛƭŝƎŜǎΣ ƭǳǘǘŜ ŎƻƴǘǊŜ ƭŀ ǇŜǊǘŜ ŘΩŀŎǉǳƛǎ ǎƻŎƛŀǳȄύ.  

Il convient ŘΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘ ŘŜ ōƛŜƴ ƳŜǎǳǊŜǊ ƭΩŞŎƘŜƭƭŜ et le champ de la conflictualité qui nous intéresse. Il 

ƴŜ ǎΩŀƎƛǘ Ǉŀǎ ŘŜ ζ conflits sociaux » au sens de conflits entre groupes sociaux (lutte des classes, 

conflits entre catégories sociales ayant des intérêts divergents, conflits de nature linguistique ou 

culturelle, etc.), mais bien de formes de conflits qui se déroulent dans un espace social restreint (une 

organisation de petite taille), même si, bien entendu, des facteurs extérieurs peuvent y jouer un rôle 
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 tǊƻǾŜǊōŜ ŎƘƛƴƻƛǎ ǎƛƎƴƛŦƛŀƴǘ ǉǳΩƛƭ Ŝǎǘ Ǉƭǳǎ ŀǾŀƴǘŀƎŜǳȄ ŘŜ ǊŞŘǳƛǊŜ ǎŜǎ ŀŘǾŜǊǎŀires dans la discrétion, de « laver 
son linge sale en famille ». 
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 ±ƻƛǊ Ł ŎŜ ǎǳƧŜǘ ƭŜ ǎƛǘŜ ŘŜ ƭΩ!..9¢ όAssociation Bruxelloise pour le Bien-être au Travail) : http://www.abbet.be/ 
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 Nous utilisons ici le mot « société » pour désigner un collectif social ayant une certain pouvoir sur sa propre 
ƎŜǎǘƛƻƴΦ /Ŝƭŀ ǇŜǳǘ ŎƻƴŎŜǊƴŜǊ ǳƴ ǇŀȅǎΣ ǳƴ ƎǊƻǳǇŜ ŘŜ Ǉŀȅǎ ŀǎǎƻŎƛŞǎ όŎƻƳƳŜ ƭΩ¦9Σ ǾƻƛǊ ŘŜ Ǉƭǳǎ ǾŀǎǘŜǎ ŜƴǎŜƳōƭŜǎ 
ƭƛŞǎ ǇŀǊ ŘŜǎ ŎƻƴǾŜƴǘƛƻƴǎ ƛƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭŜǎύΣ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ŘŜǎ ŜƴǘƛǘŞǎ Ǉƭǳǎ ǊŜǎǘǊŜƛƴǘŜǎΣ ƧǳǎǉǳΩŀǳ ƴƛǾŜŀǳ ŦŀƳƛƭƛŀƭΦ 
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 Changement positif ou négatif. On a peut-être un peu trop tendance à considérer le « changement social » 
ŎƻƳƳŜ ƛƴǘǊƛƴǎŝǉǳŜƳŜƴǘ ǇƻǎƛǘƛŦΣ ŎƻƳƳŜ ǎΩƛƭ ǎǳŦŦƛǎŀƛǘ ŘŜ ζ bouger » pour que cela aille dans le bons sens. 
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important de manière explicite (nouvelle réglementations, projets de fédérations, action syndicale, 

etc.) ou implicite (transition entre générations porteuses de valeurs culturelles différentes, impact 

ŘΩƛŘŞƻƭƻƎƛŜǎΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ζ managériales », capital symbolique lié à certaines fonctions, etc.).  

Enfin, qui peut juger ? /Ŝ ƴΩŜǎǘ ōƛŜƴ ŜƴǘŜƴŘǳ Ǉŀǎ Ł ƴƻǳǎ ŘŜ ƧǳƎŜǊΣ Ƴŀƛǎ ōƛŜƴ ŀǳȄ ŀŎǘŜǳǊǎ ŎƻƴŎŜǊƴŞǎΣ ŎŜ 

qui suppose que des questions précises leur soient posées à ce sujet, afin de les aider à formuler leur 

jugement. Il faudra dès lors introduire un grille de mesure dans le quesǘƛƻƴƴŀƛǊŜ ŘΩŜƴǘǊŜǘƛŜƴΣ 

ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ŀǳȄ ǊŞǇƻƴŘŀƴǘǎ ŘŜ ǉǳŀƭƛŦƛŜǊ ƭŜ ƳƛŜǳȄ ǇƻǎǎƛōƭŜ ƭŀ ǾŀƭŜǳǊ ǇƻǎƛǘƛǾŜ ƻǳ ƴŞƎŀǘƛǾŜ ǉǳΩƛƭǎ 

accordent à la conflictualité vécue au sein de leur milieu de travail, durant une période donnée. 

*  
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4. Modes de gouvernance et types de conflictualité 

Notre analyse des modes de gouvernance et des types de conflictualité doit bien entendu tenir 

compte du fait que nous sommes dans le non-marchand associatif et, de surcroît, dans des secteurs 

très spécifiquesΦ Lƭ ƴŜ ǎΩŀƎƛǘ Ǉŀǎ ŘŜ ƭΩŜƴǎŜƛƎƴŜƳentΣ ŘŜ ƭΩŀƛŘŜ Ł ƭŀ ƧŜǳƴŜǎǎŜ, de la santé hospitalière, 

des maisons de repos, ŘŜ ƭΩƛƴǎŜǊǘƛƻƴ ƻǳ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛƻƴ socioŎǳƭǘǳǊŜƭƭŜΣ Ƴŀƛǎ ōƛŜƴ ŘŜ ƭΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘ 

ambulatoire des personnes (la plupart du temps « in presentia », mais parfois aussi par téléphone ou 

internet) qui comporte majoritairement une aide psycho-sociale et une intervention en soins en 

santé mentale et/ou physique). Cet accompagnement ƴΩƛƳǇƭƛǉǳŜ pas dΩhébergement et les usagers 

sont rencontrés ǎƻƛǘ Řŀƴǎ ƭŜǎ ƭƻŎŀǳȄ ŘŜ ƭΩŀǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴΣ ǎƻƛǘ Ł ƭŜǳǊ ŘƻƳƛŎƛƭŜΣ ǎƻƛǘ Řŀƴǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ƭƛŜǳȄ 

(comme la rue, des lieux festifs, des écoles, etc.), de manière individuelle ou collective52. 

La majorité de ces associations, plus ou moins périphériques et alternatives par rapport au mode 

dominant de prise en charge qui régnait au moment de leur émergence, sont nées dans un contexte 

de militance politique et/ou caritative. Elles se sont lentement sédimentées, avec le passage du 

temps et les effets de leur reconnaissance et de leur financement par les pouvoirs publics. Elles 

connaissent actuellement un passage de témoin entre générations qui apparaît parfois comme une 

transition culturelle. Enfin, last but not least, elles travaillent pour lΩŞŎǊŀǎŀƴǘŜ ƳŀƧƻǊƛǘŞ ŘΩŜƴǘǊŜ ŜƭƭŜǎ 

avec un public urbain souvent dominé socialement ou en situation de « relations sociales 

asymétriques »53 et fragilisé sur de nombreux aspects qui, souvent, se cumulent : pauvreté et 

dépendance socioéconomique, habitat et quartiers peu salubres, mauvaise santé physique et/ou 

mentale, assuétudes, capital scolaire réduit, distance culturelle par rapport à la société globale, etc.  

Les dimensions associatives-militantes et la reconnaissance publique ont diverses conséquences : 

¶ Valeurs, objectifs, finalités fédérant le projet associatif, qui ne se définit pas par des objectifs de gain 

économique όƳşƳŜ ǎΩƛƭ Řƻƛǘ ŀǾƻƛǊ ƭŜ ǎƻǳŎƛ ŘŜ ƭΩŞǉǳƛƭƛōǊŜ ŦƛƴŀƴŎƛŜǊύ ; 

¶ culture organisationnelle liée à ces valeurs et finalités (pouvant parfois masquer des enjeux de pouvoir, 

présents ici comme ailleurs), avec quelquefois un « mythe des origines » lié à la dynamique fondatrice ; 

¶ ǘŜƴǎƛƻƴ ŜƴǘǊŜ ǾƻƭƻƴǘŞ ŘΩƛƴŘŞǇŜƴŘŀƴŎŜ Ŝǘ ŘŞǇŜƴŘŀƴŎŜ ŜŦŦŜŎǘƛǾŜ (financière, réglementaire, politique, 

partenaires, réseaux,...) qui peuvent susciter une ƳŞŦƛŀƴŎŜ Ł ƭΩŞƎŀǊŘ ŘŜǎ ǇƻǳǾƻƛǊǎ ǇǳōƭƛŎǎ Ŝǘ ŘŜǎ 

« politiques » (y compris des recherches initiées par eux) ; 

¶ difficultéΣ ǎƻǳǾŜƴǘΣ Ł ƛŘŜƴǘƛŦƛŜǊ ƭΩŜƳǇƭƻȅŜǳǊ Ŝǘ ƭŜ ζ rapport social », le lien de subordination propre au 

contrat de salarié, dans un contexte où les travailleurs apparaissent (ou se revendiquent) souvent comme 

les « propriétaires » du projet et/ou comme des militants, ce qui peut obscurcir ou donner un tour 

particulier aux relations contractuelles de travail. 

Etant donné ces singularités, nous avons pris comme option, après balayage de la littérature (voir la 

bibliographie en fin de rapport), de nous inspirer principalement du travail de Philippe KINOO, 

ǇǎȅŎƘƛŀǘǊŜ Ŝǘ ǎǳǇŜǊǾƛǎŜǳǊ ǉǳƛ ŀ Ŝǳ ƭΩƻŎŎŀǎƛƻƴ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭer dans des institutions diverses depuis 

ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ŘŞŎŜƴƴƛŜǎΦ /ƻƳƳŜ ƛƭ ƭΩŞŎǊƛǘ ƭǳƛ-même dans « Typologie des modes de direction » : « WΩŀƛ Ŝǳ 

la chance et le plaisir de travailler dans une des rares institutions fonctionnant depuis plus de trente 
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 Pour une presentation raisonnée et synthétique des missions des services, voir la tableau 2 page 9, réalisé 
ǇŀǊ ƭΩ9{t ŘŜ ƭΩ¦[. ƭƻǊǎ ŘŜ ƭΩŞǘǳŘŜ ζ programmation ». 
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 Le lecteur trouvera une explicitation de la notion de « domination sociale » et de ses difficultés en sciences 
humaines - ŘΩ9ǘƛŜƴƴŜ DE LA BOÉTIE à Pierre BOURDIEU, en passant par Karl MARX et Max WEBER - Řŀƴǎ ƭΩŀǊǘƛŎƭŜ ŘŜ 
Michel MESSUΣ нлмнΦ [ΩŀǊǘƛŎƭŜ Ŝǎǘ ŘƛǎǇƻƴƛōƭŜ Ŝƴ ƭƛƎƴŜ : http://sociologies.revues.org/4198?lang=en  

http://sociologies.revues.org/4198?lang=en
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ans selon le modèle de gestion collective54 et de partage des salaires, tout en travaillant avec autant 

ŘŜ ǎŀǘƛǎŦŀŎǘƛƻƴ Řŀƴǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ƭƛŜǳȄΣ Řƻƴǘ ǳƴ ƘƾǇƛǘŀƭ ǳƴƛǾŜǊǎƛǘŀƛǊŜ ƻǊƎŀƴƛǎŞ ǎŜƭƻƴ ǳƴŜ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛŜ 

pyramidale ŘŜǎ Ǉƭǳǎ ǘǊŀŘƛǘƛƻƴƴŜƭƭŜǎΦ WΩŀƛ ŀǳǎǎƛ ǎǳǇŜǊǾƛǎŞ Ǉƭǳǎ ŘΩǳƴŜ ŎŜƴǘŀƛƴŜ ŘΩƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴǎ ŘŜǇǳƛǎ 

ǾƛƴƎǘ ŀƴǎΦ [ŀ ŎƻƴŎƭǳǎƛƻƴ Ŝǎǘ ŞǾƛŘŜƳƳŜƴǘ ǉǳΩƛƭ ƴΩȅ ŀ Ǉŀǎ ǳƴ ǘȅǇŜ ǳƴƛǉǳŜ de fonctionnement qui serait 

bon en soi pour une institution. »55 [ΩŀǳǘŜǳǊ ŞŎǊƛǘ ŜƴǎǳƛǘŜ ŎŜ ǉǳƛ ƭǳƛ ǎŜƳōƭŜ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ ǇƻǳǊ ǉǳŜ 

ƭΩƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ ǎƻƛǘ ζ suffisamment bonne »56, mais nous réservons cette opinion à plus loin. La diversité 

ŘŜǎ ŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŜ ƭΩŀǳǘŜǳǊΣ Ŝƴ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŜǊ ǎŀ ŦƻƴŎǘƛƻƴ Řǳ superviseurΣ ǎƻǳǘƛŜƴǘ ƭΩƻǇǘƛƻƴ ǉǳŜ 

ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ǇǊƛǎŜ ŘŜ ǎΩŀǇǇǳȅŜǊ ǎǳǊ ǎŀ ǘȅǇƻƭƻƎƛŜ Ŝǘ ǎƻƴ ŀƴŀƭȅǎŜΣ voire de la tester, ǘƻǳǘ Ŝƴ ƴΩŞǘŀƴǘ Ǉŀǎ 

ignorant du fait que les secteurs fréquentés relèvent majoritairement de la santé όƭΩŀǳǘŜǳǊ ŀ 

également travaillé dans un SSM, Le Grès, et dans un service de placement familial) et peu du social 

ƻǳ ŘŜ ƭΩŀƛŘŜ Ł ŘƻƳƛŎƛle. bƻǘƻƴǎ ǉǳΩƛƭ Ŝǎǘ ƳŜƳōǊŜ ŦƻƴŘŀǘŜǳǊ Řǳ ƎǊƻǳǇŜ ζ Institutions » 57 au service de 

santé mentale du centre Chapelle-aux-Champs (UCL). La grille ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ ŞƭŀōƻǊŞŜ ǇŀǊ ƭΩŀǳǘŜǳǊ ƴΩŜǎǘ 

dès lors évidemment pas une « Bible » pour nous, mais un outil de travail dont nous nous emparons 

ŘŜ ƳŀƴƛŝǊŜ ǊŞŦƭŜȄƛǾŜ Ŝǘ ǉǳŜ ƴƻǳǎ ŀƭƭƻƴǎ ǎƻǳƳŜǘǘǊŜ Ł ƭΩŞǇǊŜǳǾŜ Řǳ ǊŞŜƭΦ 

GOUVERNANCE GLOBALE ET GOUVERNANCE LOCALE 

9ƴŦƛƴΣ Ǉƻƛƴǘ ǘǊŝǎ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘΣ ƭŜ ƳƻŘŜ ŘŜ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ ǇŜǳǘ ǾŀǊƛŜǊ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘΩǳƴŜ ƳşƳŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝƴ 

fonction des domaines ŎƻƴŎŜǊƴŞǎΣ ŎƻƳƳŜ ƴƻǳǎ ƭΩŀǾƻƴǎ ŘŞƧŁ ŞǾƻǉǳŞ Ǉƭǳǎ ƘŀǳǘΦ !ƛƴǎƛΣ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜΣ 

selon des témoins rencontrés, les décisions cliniques peuvent se prendre de manière collégiale entre 

praticiens (médecins, psy et AS, notamment) et en autogestion de facto, alors que celles concernant 

ƭΩƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴ ƎƭƻōŀƭŜ ŘŜ ƭΩƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴΣ ǎŜǎ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎ ŜȄǘŞǊƛŜǳǊŜǎΣ sa gestion financière et sa politique des 

ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎ ƘǳƳŀƛƴŜǎΣ ǇŜǳǾŜƴǘ ǎΩŜffectuer de manière hiérarchique « traditionnelle ».58 Il apparaît 

plus pertinent de prendre des décisions cliniques de manière collective et délibérative, après 

ŎƻƴŎŜǊǘŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŞŎƘŀƴƎŜǎ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴΣ plutôt que de se les voir imposées de manière « verticale ». 

5Ŝǎ ŀƛǊŜǎ ŘΩŀǳǘƻƎŜǎǘƛƻƴ ǇŜǳǾŜƴǘ ŘƻƴŎ ŎƻŜȄƛǎǘŜǊ Řŀƴǎ ǳƴŜ ǎǘǊucture globalement hiérarchisée, alors 

ǉǳŜ ƭΩƛƴǾŜǊǎŜ Ŝǎǘ ǎŀƴǎ ŘƻǳǘŜ Ƴƻƛƴǎ probable (mais pas impossible de fait, sinon de droit). 

4.1. Les modes de gouvernance et leurs dynamiques (selon P. KINOO) 

Venons-en dès lors à la typologie de Philippe KINOO. Cette dernière est en partie le fruit ŘΩǳƴŜ 

réflexion collective Ŝǘ ŀ ŞǾƻƭǳŞ ŘΩǳƴ ƳƻŘŝƭŜ linéaire à trois modalités (« système de gestion 

collective », « systèmes participatifs » et « systèmes hiérarchiques ») vers un modèle circulaire qui 

permet de faire apparaître plus de nuances mais aussi de prendre en compte la dynamique des 
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 Lƭ ǎΩŀƎƛǘ du Snark, évoqué plus haut. Il y est toujours médecin-référent. Voir : http://www.philippekinoo.be  
55

 Paru dans VANDER BORGHT et MEYNCKENS-FOUREZ (dir.), vǳΩŜǎǘ ŎŜ ǉǳƛ Ŧŀƛǘ ŀǳǘƻǊƛǘŞ Řŀƴǎ ƭŜǎ ƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴǎ ƳŞŘƛŎƻ-
sociales ? Autorités, pouvoirs, décisions, responsabilités, Erès, 2007 et 2012 (pages 71 à 92).. 
56

 Cette formule est une réference au psychanalyste anglais Winnicott qui parlait de « mère sufisamment 
bonne ηΦ 9ƭƭŜ ǎƛƎƴƛŦƛŜ ŀǳǎǎƛ ƛƳǇƭƛŎƛǘŜƳŜƴǘ όŎΩŜǎǘ Ƴƻƛƴǎ ǎƻǳǾŜƴǘ Řƛǘύ ǉǳΩŜƭƭŜ όƭŀ ƳŝǊŜύ Řƻƛǘ şǘǊŜ ζ sufisamment 
mauvaise ηΣ ŀǾƻƛǊ ƭŀ ŎŀǇŀŎƛǘŞ ŘŜ ŦǊǳǎǘǊŜǊ ƭΩŜƴŦŀƴǘ ŘŜ ǎŀ ǘƻǳǘŜ ǇǳƛǎǎŀƴŎŜ Ŝǘ ŘŜ ƭŜ ƳŜǘǘǊŜ ŦŀŎŜ ŀǳ ƳŀƴǉǳŜΦ bƻǳǎ 
ƭŀƛǎƻƴǎ ƭŜ ƭŜŎǘŜǳǊ ŦŀƛǊŜ ƭŀ ŎƻƴǾŜǊǎƛƻƴ ŀǾŜŎ ƭΩƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ Ŝǘ ǎŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ όǎŀƴǎ ƻǳōƭƛŜǊ ƭe père !). 
57

 Selon les informations diffusées sur la page du groupe : « Les formateurs, en s'adressant aux équipes ou aux 
professionnels individuellement, soutiennent une réflexion sur les questions institutionnelles et cliniques 
rencontrées dans les prises en charge en services résidentiels (hospitalisations, secteur AWIPH, secteur de 
l'aide à la jeunesse et secteur psychiatrique) ou ambulatoires. η tƻǳǊ Ǉƭǳǎ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ǎǳǊ ŎŜ ƎǊƻǳǇŜΣ ǾƻƛǊ : 
http://www.chapelle-aux-champs.be/vf/index.php?option=com_content&task=view&id=22&Itemid=50  
58

 Un phénomène plus ou moins similaire peut se produire dans le privé marchand : une usine automobile peut 
être gérée globalement de manière hiérarchique et comporter des zones « autogérées » par les travailleurs. 

http://www.philippekinoo.be/
http://www.chapelle-aux-champs.be/vf/index.php?option=com_content&task=view&id=22&Itemid=50
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institutions comme « systèmes vivants ». Des glissements peuvent en effet ǎŜ ǇǊƻŘǳƛǊŜ ŘΩǳƴ ǎȅǎǘŝƳŜ 

de gestion à un autre (en fonction des personnes, évènements, dispositions légales...).  

On remarquera que les deux polarités sont la gestion collective (« horizontale ») et la gestion 

hiérarchique (« verticale »). Cette polarité de base sera reprise dans le schéma circulaire, avec des 

ajouts et dédoublements. [ΩƻǇǇƻǎƛǘƛƻƴ ζ vertical /  horizontal » est donc la base structurante de la 

typologieΣ ǉǳƛ ǊŜŘƻǳōƭŜ ŎŜƭƭŜ ŘŜ ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ versus hétéronomie. Au ŎǆǳǊ de cette opposition se 

situe le mode de prise de décision ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ ŘŜ ƴƻƳōǊŜǳȄ ŘƻƳŀƛƴŜǎΣ ŀƭƭŀƴǘ ŘŜǎ ŎƘƻƛȄ 

stratégiques à des considérations plus matérielles (salaires, locaux...), en passant par la gestion des 

ressources humaines collectives et individuelles. Un  troisième pôle vient compléter la typologie, et 

qui ƴΩest rien de moins que « le tiers ». Celui-ci est tantôt constitué par les travailleurs (ou leurs 

représentants) venant « horizontaliser » le fonctionnement hiérarchique « pur », tantôt un moment 

ŘΩŜȄŎŜǇǘƛƻƴ ǾŜƴŀƴǘ  « verticaliser » la gestion collective. [ΩŀǳǘŜǳǊ ǉǳŀƭƛŦƛŜ ces deux types de gestion 

ƳƛȄǘŜǎ ŘΩ ζ éclairés », ce qui indique sans doute sa préférence59 (ǉǳΩƛƭ ƴƻǳǎ ŦŀǳŘǊŀ ζ neutraliser » si 

nous voulons un outil de description ƴΩƛƴŦƭǳŜƴœŀƴǘ Ǉŀǎ ƭŜǎ ǊŞǇƻƴǎŜǎ). Cette typologie « pas tout à fait 

neutre » est par ailleurs inscrite dans notre modèle culturel occidental. Elle peut ne pas toujours être 

adéquate pour appréhender les situations de multiculturalité, ce qui est plus le cas à Bruxelles. 

Plutôt que de passer trop de temps à expliciter les notions utilisées, il nous semble plus opérationnel 

de décrire ŘΩŜƳōƭŞŜ les différents types de direcǘƛƻƴǎΣ ǉǳƛǘǘŜ Ł ǊŜǾŜƴƛǊ ŜƴǎǳƛǘŜ ǎǳǊ ƭΩŀǊŎƘƛǘŜŎǘǳǊŜ 

ŎƻƴŎŜǇǘǳŜƭƭŜ ŘŜ ƭΩŀǳǘŜǳǊ Ŝǘ ǎƻƴ ŀŘŀǇǘŀǘƛƻƴ Ł ƴƻǘǊŜ ƻōƧŜǘ ŘΩŞǘǳŘŜΦ Soulignons cependant que la 

typologie de P. KINOO, représentée graphiquement par une cercle (p. 37), ǎŜ ǾŜǳǘ ƛƭƭǳǎǘǊŀǘǊƛŎŜ ŘΩǳƴ 

continuum de possibilités évolutives, marqué par cinq types de gestion majeurs, trois situés aux 

« pôles », verticaux ou horizontaux, et deux à « ƭΩŞǉǳŀǘŜǳǊ », qui associe verticalité et 

horizontalité. [ΩŀǳǘŜǳǊ ŀ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŞ ŎŜǎ ǘȅǇŜs par un tableau, que nous reproduisons ci-

dessous (avec notre mise en forme Ŝǘ ƭΩŀƧƻǳǘ ŘŜǎ ƳŜƴǘƛƻƴǎ ζ pôle » et « équateur »).  

Tableau 6 : Cinq types de gestion selon Philippe Kinoo60 

Systèmes de gestion 
 

Variables 

Hiérarchique 
 

(pôle vertic.) 

Hiérarchique 
participatif 
(équateur) 

Collectif mou 
 

(pôle horiz.) 

Collectif 
éclairé 

(équateur) 

Totalitaire 
pseudo-collectif 

(pôle vertic.) 

Norme Hétéronomie 
Hétéronomie 
démocratique 

Autonomie 
Hétéronomie 
démocratique 

Hétéronomie 

Fonctionnement Hiérarchique 
Polyarchie 
délibérative 

Anarchie 
Polyarchie 
délibérative 

Hiérarchique 

Autorité Le « directeur » 
Rationnelle 
négociée 

Nulle part 
Rationnelle 
négociée 

« La théorie » 
(et son gardien) 

Pouvoir Le « directeur » Ouvert Ouvert Ouvert Le gardien 

Décision Le « directeur » 
Le 
« directeur » 

Ne se prennent 
pas 

Le vote Le gardien 

Organisation Rigide Modulable Faible Modulable Rigide 

Responsabilité 
individuelle 

Nulle Modulable 
Dans la 
solitude 

Modulable Nulle 

Rapport symbol./imag. Fort Equilibré Faible Equilibré Fort 

Le tiers 
Absent 
(dualité verticale) 

Présent 
Absent 
(dualité 
horizontale) 

Présent 
Absent 
(dualité verticale) 

                                                           
59

 Nous retrouvons le « régime mixte » que nous évoquons à la page suivante en citant M. GAUCHET. 
60

 Source : VANDER BORGHT et MEYNCKENS-FOUREZ (dir.), vǳΩŜǎǘ ŎŜ ǉǳƛ Ŧŀƛǘ ŀǳǘƻǊƛǘŞ Řŀƴǎ ƭŜǎ ƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴǎ ƳŞŘƛŎƻ-
sociales ? Autorités, pouvoirs, décisions, responsabilités, page 90. 
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Comme on le voit, neuf variables entrent en ligne de compte pour différencier les types de gestion, 

mais ce sont la première (source de la norme) et la dernière (ǇǊŞǎŜƴŎŜ ŘΩǳƴ tiers) qui sont 

« indépendantes ». En effet, les sept autres apparaissent comme des conséquences, des variables 

« dépendantes » des premières. Ce qui distingue en effet le type « hiérarchique » du type 

« hiérarchique participatif  ηΣ ŎΩŜǎǘ ƭΩabsence ƻǳ ƭŀ ǇǊŞǎŜƴŎŜ ŘΩǳƴ ǘƛŜǊǎ όparticipation des travailleurs), 

ce qui est aussi le cas pour la distinction entre le « collectif mou » et le « collectif éclairé » (le tiers 

est, dans ce cas, le vote, effectué dans des « ƳƻƳŜƴǘǎ ŘΩŜȄŎŜǇǘƛon », de la « verticalité 

temporaire »). La distinction entre le système « hiérarchique » et le « totalitaire pseudo-collectif » 

est cependant plus intrigante. On remarquera que ces deux systèmes sont identiques sur les deux 

ǾŀǊƛŀōƭŜǎ ǉǳŜ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ǉǳŀƭƛŦƛŞŜǎ ŘΩƛƴŘŞǇŜƴŘŀƴǘŜǎ όƭŀ ƴƻǊƳŜ Ŝǘ ƭŜ ǘƛŜǊǎύ et sur quatre autres 

dépendantes όƭŜ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘΣ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ ƭŀ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƛƭƛǘŞ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭƭŜ Ŝǘ ƭŜ « rapport 

symbolique/imaginaire »). /ΩŜǎǘ ŀǳ ƴƛǾŜŀu du trio « autorité, pouvoir, décision » que se fait la 

différence dans ce tableau. Ces trois variables sont incarnées par « le directeur », dans le premier 

cas, et par « le gardien » (de la théorie) dans le second. !ƛƴǎƛ ƭΩŀǳǘƻǊƛǘŞ Ŝǎǘ-elle détenue par « la 

théorie », la « pensée unique » incarnée dans son « gardien ». Nous reviendrons sur cette distinction 

qui se fonde sur une ǘǊƻƛǎƛŝƳŜ ǾŀǊƛŀōƭŜ ƛƴŘŞǇŜƴŘŀƴǘŜΣ Ƴŀƛǎ ǉǳƛ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ explicitement nommée61.  

4.1.1.Le mode hiérarchique non participatif (hétéronomie verticale totale) 

Ce premier mode de gestion est aussi qualifié de « système hiérarchique "royal de droit divin" » par 

ƭΩŀǳǘŜǳǊΣ mais il est également associé au « modèle médical hospitalier ». Ce qui le distingue est ce 

qui fait la norme dans ƭΩƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴΣ Ŝǘ, dans ce cas, ŎΩŜǎǘ ζ le directeur », le « chef » la personne « en 

ǇƭŀŎŜ ŘΩŜȄŎŜǇǘƛƻƴ » (souvent un médecin ou psychiatre dans les institutions bien connues de P. 

KINOO) qui transmet ses directives par la cascade hiérarchique des délégations. La verticalité est 

absolue dans ce type pur62, le tiers est absent, les travailleurs exécutent les directives et se 

retrouvent dans une relation duelle avec le pouvoir ou son représentant. /ƻƳƳŜ ƭΩƛƴŘƛǉǳŜ ƭŜ tableau 

de la page précédenteΣ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ ǊƛƎƛŘŜΣ ƭŀ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƛƭƛǘŞ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭƭŜ Ŝǎǘ ƴǳƭƭŜ (le travailleur 

est un simple exécutant) et le « rapport symbolique / imaginaire » est « fort ηΦ vǳŜ ǾŜǳǘ ŘƛǊŜ ƭΩŀǳǘŜǳǊ 

par là ? LΩŜȄǇǊŜǎǎƛƻƴ est ŘΩƛƴǎǇƛǊŀǘƛƻƴ ƭŀŎŀƴƛŜƴƴŜ et renvoie à la trilogie « imaginaire-symbolique-

réel » du psychanalyste français. A lire P. KINOO (il développe très peu ce point, renvoyant à un de ses 

articles63), les institutions de ce type vivent une prédominance forte du symbolique (la loi, la 

ǎǘǊǳŎǘǳǊŜΣ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀtion, ƭΩƻǊŘǊŜΣ la différenciation...ύ ǎǳǊ ƭΩƛƳŀƎƛƴŀƛǊŜ όƭΩŀŦŦŜŎǘƛŦ, le relationnel, la 

ǊŜƭŀǘƛƻƴ ǎǇŞŎǳƭŀƛǊŜ Ł ƭΩŀǳǘǊŜ...). bƻǳǎ ƴΩƛǊƻƴǎ Ǉŀǎ Ǉƭǳǎ ƭƻƛƴ ǇƻǳǊ ƭΩƛƴǎǘŀƴǘ sur cette dimension, les 

autres variables étant suffisantes pour caractériser le type à ce stade64.  
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 /Ŝ ǘŀōƭŜŀǳ Ŧŀƛǘ ŞŎƘƻ ŀǳȄ ǘȅǇŜǎ ŘŜ ǇƻǳǾƻƛǊǎ ǉǳΩƻƴǘ Ŏƻƴƴǳs dernièrement les sociétés européennes. Ainsi, le 
type « hiérarchique pur η ǊŜǎǎŜƳōƭŜ ŀǳ ǇƻǳǾƻƛǊ ŘŜ ƭΩŀƴŎƛŜƴ ǊŞƎƛƳŜ όKINOO ƭŜ ōŀǇǘƛǎŜǊŀ ŘΩŀƛƭƭŜǳǊǎ ŘΩǳƴ ǎȅǎǘŝƳŜ 
« royal de droit divin »), les types « hiérarchiques participatifs » et « collectif éclairés » sont qualifiés de 
« démocratiques », alors que le « totalitaire pseudo-collectif » (aussi qualifé de « stalinien ») renvoie aux 
dérives totalitaires de la démocratie et leur « théorie » pseudo-religieuse (« productions politico-religieuses de 
la démocratie » écrit GAUCHET dans [ΩŀǾŝƴŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭŀ ŘŞƳƻŎǊŀǘƛŜΦ " ƭΩŞǇǊŜǳǾŜ ŘŜǎ ǘƻǘŀƭƛǘŀǊƛǎƳŜǎΣ 2010).  
62

 Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ōƛŜƴ ŜƴǘŜƴŘǳ ŘΩǳƴ ζ idéaltype » pour aider à penser, la réalité étant souvent plus hétérogène. 
63

 P. KINOO, « Organisations, relations et clinique dans une institution thérapeutique », Thérapie familiale, 
Genève, 1998, Vol. 19, No 1. pp. 47-54, 1998. 
64

 bƻǘƻƴǎ ŎŜǇŜƴŘŀƴǘ ǉǳŜ ƭŜ ŘƻŎǳƳŜƴǘ ŦƻƴŘŀǘŜǳǊ Řǳ {ƴŀǊƪΣ ŞǾƻǉǳŞ Ǉƭǳǎ ƘŀǳǘΣ ŀǎǎƻŎƛŜ ƭΩƛƳŀƎƛƴŀƛǊŜ ŀǳ ζ face-à-
face η ŘǳŜƭ ŘŞŎƻǳƭŀƴǘ ŘΩǳƴŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ǾŜǊǘƛŎŀƭŜ Υ ζ bƻǳǎ ǇƻǳǾƻƴǎ ŀǇǇŜƭŜǊ ŎŜ ǘȅǇŜ ŘŜ ǊŜƭŀǘƛƻƴ ϦǊŜƭŀǘƛƻƴ ŘǳŜƭƭŜϦΦ 
9ƭƭŜ ƴŜ ǎŜ ǇǊŞǎŜƴǘŜ ǇŀǎΣ Ŝƴ ŜŦŦŜǘΣ ŎƻƳƳŜ ǳƴŜ ǊŜƭŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƴŦŀƴǘ ŀǳ ƳŀƞǘǊŜΣ Ƴŀƛǎ ǎΩŞǘŀōƭƛǘ ƭŜ Ǉƭǳǎ ǎƻǳǾŜƴǘ 
comme un face à face imaginaire de ƭΩŜƴŦŀƴǘ ŀǳ ƳŀƞǘǊŜ ηΦ Lƭ ŦŀǳŘǊŀ ǎŀƴǎ ŘƻǳǘŜ ŘŞōǊƻǳƛƭƭŜǊ ŎŜƭŀΦ 
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4.1.2. Le mode hiérarchique éclairé (par des moments et lieux de participation) 

Ce mode de gestion est un mode « mixte », associant une structure hiérarchique classique avec des 

moments et/ou des instances de participation délibérative des travailleurs. Un tiers reconnu 

ǎΩƛƴǘŜǊŎŀƭŜ ŘƻƴŎ ŜƴǘǊŜ ƭŀ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴ et le travailleur individuel, tiers qui est à la fois constitué par 

ƭΩƛƴǎǘŀƴŎŜ délibérative et par le recours à la délibération argumentée. Lƭ ǎΩŀƎƛǘ Ŝƴ ǉǳŜƭǉǳŜ ǎƻǊǘŜ ŘΩǳƴŜ 

évolution démocratique du système hiérarchique classique, à la fois pour des raisons sociétales 

globales (diffusion du modèle démocratique) et pour des raisons liées aux métiers même de 

ƭΩƛƴǘŜǊǾŜƴǘƛƻƴ ǇǎȅŎƘƻǎƻŎƛŀƭŜ, dans un contexte où domine la norme ŎǳƭǘǳǊŜƭƭŜ ŘŜ ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜΦ 

Comment, en effet, ŦŀǾƻǊƛǎŜǊ ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ŘŜǎ ǳǎŀƎŜǊǎ όǇŀǘƛŜƴǘǎΣ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎΦΦΦύ ǎƛ ƭΩƻƴ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǎƻƛ-

même un peu autonome dans son travail ?  

Ce mode correspondΣ ŎƻƳƳŜ ƭΩƛƴŘƛǉǳŜ ƭΩŀǳǘŜǳǊ lui-même dans son tableau, à celui de la « polyarchie 

délibérative » dont nous avons parlé plus haut (partie historique). Ceci sur base ŘΩŀƴŀƭȅǎŜǎ de Jean DE 

MUNCK, lui même inspiré des sociologues américains, Charles SABEL et Joshua COHEN
65. Lƭ ƴŜ ǎΩŀƎƛǘ Ŝƴ 

ŜŦŦŜǘ Ǉŀǎ ǉǳŜ ŘΩǳƴ ǎƛƳǇƭŜ ƳƻŘŝƭŜ ŘŜ Ǌeprésentation des parties prenantes avec « mandat » pour 

défendre leurs intérêtsΣ Ƴŀƛǎ ŘΩǳƴ ƳƻŘŝƭŜ ŘŞƭƛōŞǊŀǘƛŦ ŦƻƴŘŞ ǎǳǊ ŘŜǎ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘΩŞŎƘŀƴƎŜ autour des 

décisions à prendreΣ ŘΩǳƴ ƳƻŘŝƭŜ ǊŀǘƛƻƴƴŜƭ ƴŞƎƻŎƛŞΦ On peut sans doute inclure, dans ce mode de 

gestion, les organisations qui associent une hiérarchie organisationnelle classique et une autogestion 

ou polyarchie délibérative dans le champ clinique. /ƻƳƳŜ ƭΩŞŎǊƛǘ tΦ KINOO, ce mode « regroupe les 

institutions à modèle hiérarchique classique, mais avec une large part réservée à la participation et à 

ƭŀ ŘƛǎŎǳǎǎƛƻƴ ŘΩŞǉǳƛǇŜ Řŀƴǎ ōƻƴ ƴƻƳōǊŜ ŘŜ ŘƻƳŀƛƴŜǎ (le travail avec les patients, le fonctionnement 

institutionnel)Φ όΦΦΦύ [Ŝ ǊƾƭŜ Řǳ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊ όƻǳ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘŜǳǊΣ ƻǳ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƭŜ ǘƘŞǊŀǇŜǳǘƛǉǳŜΦΦΦύ Ŝǎǘ ŘΩŀƭƭŜǊ 

le plus loin possible avec son équipe par lΩŞŎƘŀƴƎŜ ǾŜǊǎ ƭŜ ŎƻƴǎŜƴǎǳǎΦ {ŀƴǎ ŎƻƴǎŜƴǎǳǎΣ ŎΩŜǎǘ Ł ƭǳƛ 

ŘΩŀǎǎǳǊŜǊ ǉǳΩǳƴŜ ŘŞŎƛǎƛƻƴ ǎƻƛǘ ǇǊƛǎŜ ». Cette dernière phrase est importante, car elle montre que le 

« dernier mot η ǊŜǾƛŜƴǘ ǘƻǳǘ ŘŜ ƳşƳŜ Ł ƭŀ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴΦ /ΩŜst donc une verticalité tempérée par un 

processus de décision participatif et délibératif.  

4.1.3. Le mode collectif éclairŞ όǇŀǊ ŘŜǎ ƳƻƳŜƴǘǎ ŘΩŜȄŎŜǇǘƛƻƴύ 

Nous décrivons ce mode directement après le précédent, auquel il ǎΩŀǇǇŀǊŜƴǘŜ par sa position 

« équatoriale » de système mixte, de « gymnastique à deux dimensions ». Ici, la décision revient non 

pas à une personne en « ǇƭŀŎŜ ŘΩŜȄŎŜǇǘƛƻƴ », mais bien à une collectif dans un « moment 

ŘΩŜȄŎŜǇǘƛƻƴ η όƭŜǎ ǘŜǊƳŜǎ ǎƻƴǘ ŘŜ ƭΩŀǳǘŜǳǊύΦ [ΩƘƻǊƛȊƻƴǘŀƭƛǘŞ Řǳ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦ Ŝst en quelque sorte 

« arrêtée » pour se « ǇƭƛŜǊ Ł ƭŀ ǊŝƎƭŜ ŘŜ ƭΩƘŞǘŞǊƻƴƻƳƛŜ ŘŞƳƻŎǊŀǘƛǉǳŜ : la décision prise au vote ». 

/ΩŞǘŀƛǘ όŜǘ ŎΩŜǎǘ ŜƴŎƻǊŜύ ƭŜ ƳƻŘŜ de  ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘ ŘŜ ŎŜǘǘŜ ƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ ǇƛƻƴƴƛŝǊŜ ǉǳΩŜǎǘ [Ŝ {ƴŀǊƪΣ 

mais aussi de nombre de maisons médicales autogestionnaires. Bien entendu, ce système de gestion, 

tout comme le précédent, peut se décliner de manière très diverse. [ΩŀǳǘŜǳǊ ǎƻǳƭƛƎƴŜ ǉǳΩǳƴŜ ŘŜs 

entraves de ce mode de gouvernance est la difficulté ou la paralysie par des conflits de personnes. 

Dans ce cas, écrit-ƛƭΣ ƭŀ ŘŞŎƛǎƛƻƴ ƴΩŜǎǘ Ǉƭǳǎ ζ rationnelle-négociée » mais en partie ou totalement 

parasitée par des dynamiques affectives ou de pouvoir. Si la paralysie de la prise de décision guette, il 

peut avoir glissement vers un « collectif mou » ou une prise de pouvoir menant vers une issue 

« verticale » située sur le pôle nord du schéma circulaire.  
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 Voir ce texte de synthèse écrit par ces deux auteurs, qui date de 1999 : 
http://www2.law.columbia.edu/sabel/papers/DIRECTLY-DELIBERATIVE%20POLYARCHY.pdf  

http://www2.law.columbia.edu/sabel/papers/DIRECTLY-DELIBERATIVE%20POLYARCHY.pdf
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4.1.4 .Le mode collectif « mou » (autonomie horizontale totale) 

Ce mode, annoncé précédemment comme évolution possible du système autogestionnaire, est un 

système de gestion au fonctionnement anarchique66, dans lequel les décisions ne se prennent pas 

vraiment (ou ne sont pas appliquées) et où chaque travailleur est laissé à sa solitude, sans repères 

collectifs, avec une responsabilité maximale. bΩŞǘŀƴǘ Ǉƭǳǎ ϦƳŞŘƛŞŜǎϦ Ŝǘ ǎǘǊǳŎǘǳǊŞŜǎ ǇŀǊ ǳƴ ǘƛŜǊǎΣ ƭŜǎ 

relations entre les travailleurs (ou des groupe de travailleurs) sont dominées par le relationnel et 

ƭΩƛƳŀƎƛƴŀƛǊŜΣ ŀǾŜŎ ŘŜǎ Ƴƻōƛƭƛǎŀǘƛƻƴǎ ŀŦŦŜŎǘƛǾŜǎΣ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ŘŜ Ŏƭŀƴǎ ǉǳƛ ǇŜǳǾŜƴǘ ƳŜǘǘǊŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 

en danger. ¢ƻǳǘ ƭŜ ƳƻƴŘŜ ǎΩȅ Ǉƭŀƛƴǘ Řǳ ƳŀƴǉǳŜ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ Ƴŀƛǎ ǇŜǊǎƻƴƴŜ ƴΩŀƎƛǘ ƻǳ ƴŜ ǇŜǳǘ ŀƎƛǊΦ 

Ce mode extrême est par définition instable dans la mesure où le service rendu aux usagers peut en 

pâtir, et par conséquent aussi la reconnaissance et le financement par les pouvoirs publics, dans  les 

secteurs qui nous concernent. Mais ce fonctionnement anarchique peut être plus ou moins masqué 

et perdurer longtemps (car il peut procurer certains avantages), ponctué de crises successives.  

4.1.5. Le mode pseudo-collectif (dérive possible du mode collectif) 

P. KINOO ŞǾƻǉǳŜ ŘΩŜƴǘǊŞŜ ŘŜ ƧŜǳ ŎŜ ǘȅǇŜ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ ǎƻƴ ŀǊǘƛŎƭŜΦ hƴ ǇŜǳǘ ƛƳŀƎƛƴŜǊ ǉǳΩƛƭ ŀ Ŝǳ 

lΩƻŎŎŀǎƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǊŜƴŎƻƴǘǊŜǊ Ł quelques reprises dans son expérience. Ce qui fait fondamentalement la 

différence avec le mode « hiérarchique pur »Σ ŎΩŜǎǘ ǉǳΩƛƭ ƴΩŜǎǘ pas issu de la gouvernance 

hiérarchique traditionnelleΣ Ƴŀƛǎ ōƛŜƴ ŘΩǳƴŜ ŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ǇƻǎǎƛōƭŜ Řes systèmes autogestionnaires, 

notamment (mais pas seulement) quand ils deviennent « mous ». 9ƴ ŜŦŦŜǘΣ ŎŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ 

véritablement un « directeur », ƴƻƳƳŞ ǇŀǊ ƭŜ ŎƻƴǎŜƛƭ ŘΩŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƻŎŎǳǇŀƴǘ ǳƴŜ ŦƻƴŎǘƛƻƴ 

officielle reconnue, qui est au sommet de la pyramide, mais bien une « théorie » représentée par son 

« gardien », ǉǳƛ Ŝƴ Ŝǎǘ ƭΩƛƴŎŀǊƴŀǘƛƻƴ67 (même si ce dernier peut également occuper une fonction de 

direction). /Ŝ ǉǳƛ ƧƻǳŜ ǳƴ ǊƾƭŜ ŎŜƴǘǊŀƭΣ ŎΩŜǎǘ ƭŀ ǘƘŞƻǊƛŜ ŘŜ ǊŞŦŞǊŜƴŎŜ όǇǎȅŎƘŀƴŀƭȅǎŜΣ ǎȅǎǘŞƳique, 

discours de type stalinien, etc.) qui se transforme en idéologie ou pensée unique, et non la structure 

organisationnelle verticale du pouvoir. Les discussions entre travailleurs sont dès lors souvent « pro 

forma » et formatées par la théorie-idéologie de référence. La personne incarnant la théorie qui fait 

autorité détient dès lors le pouvoir de décision et toute contestation est assimilée à une rébellion ou 

une « déviance » (voire à une haine ou un refoulement).  

4.1.6. Différenciation interne des modes de gouvernance (clinique, institutionnelle...) 

La typologie que nous venons de présenter correspond à ce que nous disait un de nos interlocuteurs 

dans les interviews approfondies, travaillant par ailleurs comme superviseur : « Il y a les deux formes 

ŜȄǘǊşƳŜǎΦ [ΩƘƻǊƛȊƻƴǘŀƭ ƴŜ ŎƻƴǾƛŜƴǘ Ǉŀǎ Ł ŎŜ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ ǘŜƳǇǎ ŘŜ verticalité ou de conclusion, ou ce 

vertical qui ne convient pas au temps nécessaire de consultation. Je ne privilégie pas un modèle par 

rapport à un autre, mais on ƴŜ ǇŜǳǘ Ǉŀǎ ŜȄƛǎǘŜǊ ǉǳŜ ǎƻǳǎ ǳƴ ƳƻŘŜ ƻǳ ǎƻǳǎ ǳƴ ŀǳǘǊŜΦ [ΩƘƻǊƛȊƻƴǘŀƭ ŀ ǳƴ 

besoin de décider, et le vertical un besoin de consultation. Je retrouve des crises dans les deux cas de 

figure. » Notre interlocuteur rejoignait ainsi les préférences de Philippe KINOO sur les modalités 

« éclairées » de gouvernance. Mais son secteur de provenance fait partie du « santé-social » 

ambulatoire et les problématiques sont peut-şǘǊŜ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ Řŀƴǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ 

ƭΩŀƛŘŜ Ł ŘƻƳƛŎƛƭŜΦ 
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 !ǳ ǎŜƴǎ ŎƻǳǊŀƴǘ ŘŜ ŎŜ ƳƻǘΣ ǉǳƛ ŎƻƴƴƻǘŜ ƭŜ ŘŞǎƻǊŘǊŜΣ ƭŜ ŎƘŀƻǎΣ ƭΩŀƴƻƳƛŜΦ [Ŝ ƳƻǳǾŜƳŜƴǘ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜ ŀƴŀǊŎƘƛǎǘŜ 
ŜǎǘΣ ǉǳŀƴŘ Ł ƭǳƛΣ Ǉƭǳǘƾǘ Ł ǎƛǘǳŜǊ Řǳ ŎƾǘŞ ŘŜ ƭΩŀǳǘƻƎŜǎǘƛƻƴΦ 
67

 Incarnation charismatique, sans doute, car la « théorie » trouve corps dans un sujet singulier et suscite 
diverses formes de transfert à son encontre. 
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/ƻƳƳŜ ƴƻǳǎ ƭΩŀǾƻƴǎ ŜǎǉǳƛǎǎŞ plus haut, une organisation peut combiner des zones de gouvernance 

verticale et hiérarchique plus ou moins « éclairée η ŀǾŜŎ ŘŜǎ ȊƻƴŜǎ ŘΩŀǳǘƻƎŜǎǘƛƻƴΦ Cela semble être le 

cas dans le service du même témoin, cité dans le paragraphe précédent «Φ [ΩŞǉǳƛǇŜ Ŝǎǘ souveraine 

ǇƻǳǊ ƭŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ŎƭƛƴƛǉǳŜǎΣ Ƴŀƛǎ ǇƻǳǊ ǘƻǳǘŜǎ ƭŜǎ ŀǳǘǊŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎΣ ŎΩŜǎǘ ƭŀ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴΦ /ΩŜǎǘ ŎŜǘǘŜ 

ŘƻǳōƭŜ ŘȅƴŀƳƛǉǳŜΣ ŎŜǘǘŜ ǘŜƴǎƛƻƴ ǉǳƛ Ŝǎǘ ƛƴǘŞǊŜǎǎŀƴǘŜΦ όΧύ Ƴƻƴ ǎŜŎǘŜǳǊ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǳƴ ǎŜŎǘŜǳǊ Řƻƴǘ ƭŜǎ 

fonctionnements sont horizontaux, il y a une grande horizontalité de la décision clinique, et une 

ƎǊŀƴŘŜ ǾŜǊǘƛŎŀƭƛǘŞ ŘŜ ǘƻǳǎ ƭŜǎ ŀǳǘǊŜǎ ǇƭŀƴǎΣ Řƻƴǘ ƭΩƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴ ƎƭƻōŀƭŜ ŘŜǎ ŘƛǎǇƻǎƛǘƛŦǎΦ » 

Le schéma suivant reprend une représentation circulaire des modes de gouvernance selon KINOO. 

1. Système de gestion collective « stalinienne », « totalitaire pseudo-collectif » (une seule pensée incarnée 

par un « gardien », hétéronomie travailleur) 

2. Système de gestion collective éclairée (décision processus, hétéronomie démocratique travailleur) 

3. Système collectif ou participatif « mou » (autonomie travailleur) 

4. Système hiérarchique participatif éclairé (décision processus, hétéronomie démocratique travailleur) 

5. Système hiérarchique « royal de droit divin » (un seul chef, hétéronomie travailleur) 

 

Tableau 7 : Autre forme de représentation (les termes entre guillemets sont de P. KINOO) 

Hétéronomie (vertical) Autonomie (horizontal) 
Vertical 

 
Vertical avec moments 

de participation 
Horizontal avec 

ƳƻƳŜƴǘǎ ŘΩŜȄŎŜǇǘƛƻƴ 
Horizontal 

(1) Dualité 
verticale 

(« royal de 
droit 

divin ») 

(5) Dualité  
Pseudo-coll 

(« totalitaire ») 

(4) Vertical participatif 
« éclairé » 

(2) Gestion collective 
« éclairée » 

(3) Dualité horizontale 
. 

Durcissement duel 
Durcissement totalitaire 

Système mixte avec tiers  
όƳƻƳŜƴǘ ƻǳ ǇƭŀŎŜ ŘΩŜȄŎŜǇǘƛƻƴύ 

Anarchie 

¢ǊŀǾŀƛƭ ŘΩŜȄŞŎǳǘƛƻƴ  
Travail idéolog. contraint 

Travail autonome collectif relatif ou partiel Travail autonome 
individualiste 

  

1 5 

4 2 

3 

Zone polaire A : dualité verticale (hétéronomie travailleur) 

Zone polaire B : dualité horizontale (autonomie travailleur) 

Zone équatoriale B 

Tiers moment 

ŘΩŜȄŎŜǇǘƛƻƴ : équipe 

Zone équatoriale B 

Tiers place 

ŘΩŜȄŎŜǇǘƛƻƴ : chef 
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4.2. Types de conflictualité 

Notre but est toujours de réunir les éléments suffisants permettant de ŎƻƴǎǘǊǳƛǊŜ ƭŜ ƎǳƛŘŜ ŘΩŜƴǘǊŜǘƛŜƴ 

ǉǳŜ ƭΩƻƴ ǘǊƻǳǾŜǊŀ Ǉƭǳǎ ƭƻƛƴΦ Il ǎΩŀƎƛǊŀ Řŝǎ ƭƻǊǎ de présenter un type de questionnement comportant 

une liste de choix avec des modalités structurées de conflictualités, qui ne pourront bien entendu pas 

épuiser toutes les subtilités, singularités et dynamiques de certains conflits. Cette liste (avec choix 

ƳǳƭǘƛǇƭŜύ Řƻƛǘ ŎƻƳōƛƴŜǊ ƭŜǎ ŎƻƴŦƭƛŎǘǳŀƭƛǘŞǎ ŀǾŜŎ ǳƴŜ ŞŎƘŜƭƭŜ ŘΩƛƴǘŜƴǎƛǘŞΣ ǘŜƭƭŜ ǉǳΩŜǎǉǳƛǎǎŞŜ Ǉƭǳǎ Ƙŀǳǘ. 

Enfin, les répondants sont également invités à qualifier cette conflictualité en termes de valeur, de 

manière graduée avec un pôle positif et négatif. Cet objectif demande évidemment ŘΩŀōƻǳǘƛǊ Ł ǳƴŜ 

grille très synthétique et transversale de la conflictualité et, ŘΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘΣ facile à comprendre. 

La littérature distingue divers types de conflictualité (latente ou exprimée)Σ ǎŜƭƻƴ ƭΩƻōƧŜǘ Řǳ ŎƻƴŦƭƛǘΣ 

les acteurs impliqués, les causes, la durée, leur nature structurelle ou conjoncturelle. Bien entendu, 

ces variables doivent être croisées (un conflit de type organisationnel peut ǊŞǎǳƭǘŜǊ ŘΩǳƴŜ ŎƻƴǘǊŀƛƴǘŜ 

extérieure nouvelle). 5ΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘΣ ƭŜǎ ŎƻƴŦƭƛŎǘǳŀƭƛǘŞǎ ƻƴǘ ƭŜǳǊǎ ŘȅƴŀƳƛǉǳŜǎ Ŝǘ ǇŀǊŦƻƛǎ ƭŜǳǊǎ ǊŜǎǎƻǊǘǎ 

cachés : un conflit qui semble interpersonnel peut êtǊŜ ƭŜ ǊŜŦƭŜǘ ŘΩǳƴ ǇǊƻōƭŝƳŜ ƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴƴŜƭ ǾŞŎǳ Ł 

travers une personnalisation, et son éclatement peut « révéler » la dimension sous-jacente. Dès lors, 

ƭΩémergence ŘΩǳƴ ŎƻƴŦƭƛǘ ǇŜǳǘ ǎŜ situer Řŀƴǎ ƭΩǳƴe (ou plusieurs) des « cases » du tableau que nous 

avons élaboré (voir page suivante) et « voyager » ensuite, gagner ou perdre en intensité, etc. 

4.2.1. Typologie des conflictualités 

La conflictualité suppose toujours au moins deux pôlesΣ ƳşƳŜ ǎƛ ŎŜǎ ǇƾƭŜǎ ǎŜ ǎƛǘǳŜƴǘ Ł ƭΩƛƴǘŞǊƛŜǳǊ 

ŘΩǳƴŜ ƳşƳŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜ όconflictualité intra-personnelle ou intrapsychique) ou, autre extrême, entre 

ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŜǎ ŞǾƻƭǳǘƛƻƴǎ Řǳ ƳƻƴŘŜ ŜȄǘŞǊƛŜǳǊ. Les variables que nous avons choisies sont 

relativement simples Υ ƛƭ ȅ ŀ ŘΩǳƴ ŎƾǘŞ le niveau du pôle conflictuel (comme espace de conflictualité 

ou de conflit ouvert), allant du plus localisé (les conflictualités intra- ou interpersonnelle) au plus 

global (les conflictualités avec le contexte sociétal global)Σ ŘŜ ƭΩŀǳǘǊŜ le motif de la conflictualité.  

Pour cette seconde variable, nous avons distingué : ƭŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ Ƴƛǎǎƛƻƴǎ Ŝǘ ǾŀƭŜǳǊǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ 

son mode organisationnel, ƭŀ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴ ŎƻƎƴƛǘƛǾŜ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ όƭŜǎ ǊŞŦŞǊŜƴǘǎ ǘƘŞƻǊƛǉǳŜǎύ Ŝǘ ƭŀ 

dimension affective et émotive vécue par les travailleurs. Le croisement de ces deux variables et de 

leurs modalités respectives donne 24 types de conflictualités différentes, allant de la « conflictualité 

personnelle pure » à la « conflictualité ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ŘŜ ƭΩŀǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŜ contexte sociétal ».  

En toute logique, notre attention devrait se porter prioritairement sur le second niveau du tableau (en 

vert et italiques), à savoir les six types de conflictualités en lien avec le mode de gouvernance, mais, 

bien entendu, les autres types de conflictualités doivent être géǊŞǎ ǇŀǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ (avec ou sans 

tiers externe), ce qui fait dépendre leur « gestion » (et leur dynamique) du mode de gouvernance. La 

gouvernance peut donc intervenir à deux niveaux : comme cause de la survenance des conflits et 

comme acteur de leur gestion, voire de leur « résolution ».   
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Tableau 8 : Typologie des conflictualités ou conflits potentiels (exemples illustratifs et non exhaustifs) 

Niveau de 
conflictualité 

 
 
Motif de 
conflictualité 

Entre personnes 
individuelles ou à 
ƭΩƛƴǘŞǊƛŜǳǊ ŘΩŜƭƭŜǎ 

(conflit intrapsychique) 
 

Entre composantes au 
sein de ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 

(sous-ensembles, acteurs 
collectifs, y compris CA, 

!DΧύ 
 

Avec les usagers 
(ou à partir des 

relations avec eux) 

Avec partenaires 
 (réseau, fédération, 
ǎȅƴŘƛŎŀǘΧύ 

Avec pouvoirs publics 
(tutelles, législation du 
ǘǊŀǾŀƛƭΣ hb{{Χύ 

Avec changements 
globaux 

(économiques, 

culturels, 
générationnels) 

Objectifs de 
ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 
(buts, 
missions, 
ǾŀƭŜǳǊǎΧύ 

Conflictualité intra-ou 
interpersonnelle entre les 
ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ŘŜ ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳ Ŝǘ 
ŎŜǳȄ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 

Conflictualité entre des 
groupes ou acteurs collectifs au 

ǎŜƛƴ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 
concernant ces objectifs (crise 

institutionnelle) 

Conflictualité entre 
ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 

(totalité ou partie)  et 
les usagers pour des 
ƳƻǘƛŦǎ ŘΩƻōƧŜŎǘƛŦǎ Ŝǘ 
de valeurs de celle-ci 

Conflictualité entre les 
objectifs de 

ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŎŜǳȄ 
des partenaires 

Conflictualité entre les 
ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 
et les règles imposées par 

les pouvoirs publics 

Conflictualité entre les 
objectifs initiaux de 
ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ceux 

nécessités par les 
transformations 

sociétales 

Mode  de 
gouvernance 
de 
ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 

Conflictualité intra-ou 
interpersonnelle liée à la 

gouvernance (ex : manque 
ŘΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ŘΩǳƴ ǎȅǎǘŝƳŜ 
trop vertical, anomie ŘΩǳƴ 

ŎƻƭƭŜŎǘƛŦ ƳƻǳΧύ 

Conflictualité entre des groupes 
ƻǳ Řŀƴǎ ƭΩŜnsemble de 

ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ ƭƛŞǎ ŀǳ ƳƻŘŜ ŘŜ 
gouvernance (ex : crise 

institutionnelle de 
« verticalité » ou de 
« horizontalité ») 

Conflictualité entre 
ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴύ  Ŝǘ ƭŜǎ 

usagers pour des 
motifs de 

gouvernance de celle-
ci 

Conflictualité inter-
organisationnelle ou 

avec les syndicats, liés 
au mode de 
gouvernance 

Conflictualité entre le mode 
organisationnel et les 

contraintes des autorités de 
tutelles, la législation du 

ǘǊŀǾŀƛƭΧ 

Conflictualité entre le 
mode de gouvernance et 
les changements sociaux 

(ex : inadéquation, 
lenteur de décision pour 

ǎΩŀŘŀǇǘŜǊ ŀǳȄ 
ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘǎΧύ 

Cognitif (idées 

concepts, 
référent 
ǘƘŞƻǊƛǉǳŜΧύ 

Conflictualité de personne 
liée aux référents 

théoriques (ex : désaccord 
théorique, clinique, 
ŘƛǎǎƻƴŀƴŎŜ ŎƻƎƴƛǘƛǾŜΧύ 

Conflictualité entre des 
groupes au sein de 

ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŎƻƴŎŜǊƴŀƴǘ ƭŜǎ 
référents théoriques (autre 

forme de crise institutionnelle) 

Conflictualité pour 
des raisons de 
dissonance ou 

ŘΩƛƴŀŘŞǉǳŀǘƛƻƴ entre 
les référents 

théoriques et les 
usagers 

Conflictualité entre les 
référents théoriques de 
ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŎŜǳȄ 

des partenaires 

Conflictualité entre les 
référents théoriques de 
ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŎŜǳȄ 

favorisés par les pouvoirs 
publics 

Conflictualité entre les 
référents théoriques de 
ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŜǎ 

transformations 
cognitives et culturelles 

(ex : conflits de 
génération) 

Affectif 
(sentiments, 
ŞƳƻǘƛƻƴǎΧύ 

Conflictualité de 
personnes au sens strict 
(ex : incompatibilité de 
ŎŀǊŀŎǘŝǊŜΣ ǘǊŀƴǎŦŜǊǘΧύ 

Conflictualité de nature 
affective qui ǎΩƛƴŎŀǊƴŜ Řŀƴǎ ŘŜǎ 
conflits de type organisationnel 

(entre composantes) 

Conflictualité de type 
émotionnel dans le 
travail avec usagers 

(ex : agressivité, 
transfert, 

résonnancesΧύ 

Conflictualité avec un 
partenaire extérieur 

vécu de manière 
émotionnelle 

Conflictualité intra- ou 
interpersonnelle lié à des 

facteurs relevant des 
pouvoirs publics 

Conflictualité intra- ou 
interpersonnelle reflétant 
des changements globaux 
(ex : perte de référence, 
conflits de générations) 

 

PS. Nous considérons ici la « conflictualité » comme une potentialité latente de « conflit », qui en est la manifestation ouverte dans certaines conditions.



Bernard De Backer : DEQT-2 Gouvernance associative, conflictualité et service aux usagers, juillet 2016 

 

40 
 

Tableau 9 : Typologie des conflictualités en lien avec le mode de gouvernance (exemples illustratifs et non exhaustifs) 

Niveau de 
conflictualité 

 
Motif de 
conflictualité 
(gouvernance) 

Entre personnes ou à 
ƭΩƛƴǘŞǊƛŜǳǊ ŘΩŜƭƭŜǎ (conflit 

intrapsychique)  
  

Entre composantes au 
ǎŜƛƴ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 

(sous-ensembles, 
acteurs collectifs, y 
ŎƻƳǇǊƛǎ /!Σ !DΧύ 

Avec les usagers 
(ou à partir des 

relations avec eux) 

Avec partenaires 
 (réseau, fédération, 
ǎȅƴŘƛŎŀǘΧύ 

Avec pouvoirs publics 
(tutelles, législation 
du travŀƛƭΣ hb{{Χύ 

Avec changements 
globaux 

(économiques, 
ŎǳƭǘǳǊŜƭǎΧύ 

 
 
Gouvernance 
hiérarchique 
« pure »  

aŀƴǉǳŜ ŘΩŀǳǘƻƴƻƳie, 
soumission, malaise 

professionnel, absentéisme, 
dissonance entre valeurs des 

travailleurs et travail 
ŘΩŜȄŞŎǳǘƛƻƴ 

Démotivation des 
travailleurs, révolte 
contre la direction, 

impossibilité de gérer 
souplement les conflits 

aŀƴǉǳŜ ŘΩŀǳǘƻƴƻƳie 
débouchant sur un 

manque de flexibilité et 
ŘΩŀŘŀǇǘŀōƛƭƛǘŞ (travail 
ǊƻǳǘƛƴƛŜǊ ŘΩŜȄŞŎǳǘƛƻƴύΣ 
mécontentement des 

usagers 

Conflits avec syndicats qui 
peinent à faire entendre la 

voix des travailleurs, 
dissonance avec autres 
organisations gérée de 

manière plus participative 

Incompatibilité entre le 
mode de gestion et les 

prescrits légaux en 
vigueur, menaces sur la 
viabilité de ƭΩŀǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴ 

Dissonance majeure entre 
ƭΩƛŘŞŀƭ ŘΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ Ŝǘ ŘŜ 

démocratie et le 
fonctionnement 

institutionnel 

Gouvernance 
hiérarchique 
participative 

Tensions personnelles entre 
le processus de délibération 
et celui de décision, entre le 

rôle ŘΩacteur et celui 
ŘΩexécutant 

Lenteur du dispositif pour 
arriver à un consensus, 

conflit lorsque la 
hiérarchie « tranche », 
déséquilibre entre les 

deux pôles 

Lenteur ou ratés de la 
dynamique participative 

qui mobilise les 
travailleurs aux dépends 

des usagers 

Conflits avec partenaires  
liés aux tensions de la 

dynamique participative 

Dysfonctionnement de 
la « polyarchie 

délibérative » avec 
effets sur les relations 

avec tutelles 

Tensions entre le contexte 
sociétal global et les 
ŞǾƻƭǳǘƛƻƴǎ ŘΩǳƴŜ 

organisation tiraillée entre 
deux pôles 

 
Gouvernance 
collective 
« éclairée » 

Processus décisionnel rendu 
« irrationnel » par conflits de 

personnes, aiguisés par 
« ƭΩƘƻǊƛȊƻƴǘŀƭƛǘŞ »  

Dysfonctionnement du 
dispositif de « verticalité 
temporaire », batailles 
procédurières entre 
ƎǊƻǳǇŜǎ ŘΩŀŎǘŜǳǊǎ 

Dysfonctionnement du 
dispositif de « verticalité 
temporaire » nuisant à la 

qualité du service 

Absence de référent stable 
ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ ǎŜǎ 

contacts avec les 
partenaires 

Absence de référent 
ǎǘŀōƭŜ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 
dans ses contacts avec 

les pouvoirs publics 

Conflits de génération 
entre la culture des 

militants de la fondation 
et les « engagés par la 

fondation » 

Gouvernance 
collective 
« molle » 

Dissolution du collectif dans 
le « chacun pour soi », 

relations interpersonnelles 
non arbitrées par un tiers, 

prépondérance du 
relationnel 

Luttes de pouvoir entre 
des « clans », sans 

instance tierce (moment 
ŘΩŜȄŎŜǇǘƛƻƴ ŘŜ ǾŜǊǘƛŎŀƭƛǘŞ) 
pour arbitrer, conflit avec 

CA qui veut trancher 

Travailleurs non soutenus 
ǇŀǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ 
leurs relations avec les 
usagers, manque de 
cohérence dans les 

interventions 

Pas de représentant ou 
interlocuteur légitime de 
ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ ǎŜǎ 

relations avec ses 
partenaires, conflits avec 

ces derniers 

Tensions avec les 
pouvoirs publics par 
lenteur (ou paralysie) 
des décisions et de la 

réactivité aux 
réglementations 

Lenteur extrême des 
décisions et adaptabilité 

faible ou incohérente avec 
les changements 

sociétaux 

Gouvernance 
pseudo-
collective 

Souffrance, crainte de 
ƭΩŀǊōƛǘǊŀƛǊŜΣ absence de 

ƭƛōŜǊǘŞ ŘΩŜȄǇǊŜǎǎƛƻƴΣ conflits 
larvés avec le gardien (et les 
adeptes) de la  « théorie » 

wƛǎǉǳŜ ŘΩŞŎƭŀǘŜƳŜƴǘ ƻǳ 
de paralysie de 
ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǇŀǊ 

dissidence ŘΩǳƴ ǎƻǳǎ-
groupe, avec CA ou AG 

La « théorie unique » 
engendre des conflits 

avec les usagers (ou une 
fuite de ceux-ci par 

inadéquation) 

Les partenaires ne sont pas 
dans la même référence et 

mode de gouvernance, 
« lutte des théories » 

Dissonance entre « la 
théorie de référence » 

le mode de 
gouvernance et les 

prescrits publics 

Dissonance entre « la 
théorie de référence », le 
mode de gouvernance et 
les changements culturels 
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4.2.2. Discussion de la typologie : la gouvernance comme source et comme ressource 

Les deux tableaux qui précèdent ne constituent à ce stade ǉǳΩǳƴŜ ƎǊƛƭƭŜ ŘŜ ƭŜŎǘǳǊŜ, permettant de 

construire ƭŜ ƎǳƛŘŜ ŘΩƛƴǘŜǊǾƛŜǿΦ Lƭǎ ƻƴǘ ƭΩinconvénient ŘΩşǘǊŜ ǎǘŀǘƛǉǳŜǎΣ ƛƴŞǾƛǘŀōƭŜ ŀǾŜŎ ŎŜ ǘȅǇŜ ŘŜ 

schématisation. Lƭ ŎƻƴǾƛŜƴǘ Řŝǎ ƭƻǊǎ ŘΩŀǾƻƛǊ Ł ƭΩŜǎǇǊƛǘ ǉǳΩƛƭ ƴΩȅ ŀ Ǉŀǎ ŘŜ ŦǊƻƴǘƛŝǊŜ étanche entre chacun 

ŘŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘŜ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜΦ ¦ƴŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǇŜǳǘ ŞǾƻƭǳŜǊ ŘΩǳƴŜ ζ gouvernance molle » à une 

« gouvernance collective éclairée » (notamment suite à un conflit ou une paralysie) ou à une 

« gouvernance totalitaire » (par recherche ou imposition ŘΩǳƴe « théorie » et de son « gardien » pour 

ǎƻǊǘƛǊ ŘŜ ƭΩŀƴŀǊŎƘƛŜύΦ Le même phénomène peut se produire entre la « gouvernance hiérarchique 

pure » et la « gouvernance participative » (évolution de nombreuses organisations). Il est  par contre 

moins probable (mais pas impossible) ǉǳŜ ŘŜǎ ǇŀǎǎŀƎŜǎ ǎΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƴǘ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ zones roses et bleues 

du tableau 8. Une maison médicale, par exemple, pourrait passer ŘΩǳƴ système autogestionnaire à 

ǳƴ ǎȅǎǘŝƳŜ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛǉǳŜ ǇŀǊǘƛŎƛǇŀǘƛŦ όǎǳƛǘŜ Ł ƭΩƻōƭƛƎŀǘƛƻƴ ŘΩŀǾƻƛǊ ǳƴŜ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴύ, mais il convient sans 

ŘƻǳǘŜ ŘŜ ŦŀƛǊŜ ƭŀ ŘƛŦŦŞǊŜƴŎŜ ŜƴǘǊŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛƎǊŀƳƳŜ ƻŦŦƛŎƛŜƭ Ŝǘ ƭŀ ǊŞŀƭƛǘŞ ŜŦŦŜŎǘƛǾŜΦ  

Un ŀǎǇŜŎǘ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ŘŜ ƭŀ ŎƻƴŦƭƛŎǘǳŀƭƛǘŞ όƴƻǳǎ ƭΩŀǾƻƴǎ ǎƛƎƴŀƭŞ Ǉƭǳǎ Ƙŀǳǘύ est évidemment la capacité 

de gestion de celle-ci ǇŀǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ, quelle que soit sa source. Et le mode de gouvernance est 

bien entendu impliqué dans le traitement de (quasiment) tous les conflits. Par ailleurs, en se révélant 

incapable de traiter les conflits, la gouvernance devient elle-même une source seconde de 

conflictualité. 9ƴ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ƳƻǘǎΣ ǉǳŜƭƭŜ ǉǳŜ ǎƻƛǘ ƭΩƻǊƛƎƛƴŜ ŘŜ ƭŀ ŎƻƴŦƭƛŎǘǳŀƭƛǘŞΣ ƭŀ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ ŘŜǎ 

organisations va jouer dans un second temps comme opérateur ou « transformateur » des conflits. 

Cela peut tout autant concerner la conflictualité latente ou « à bas bruit » que les conflits ouverts, et 

autant leur « résolution » que leur « transformation » (pour changer certaines pratiques, dynamiser 

le service, les conflits pouvant être positifs). Il convient dès lors de distinguer : 

1. La gouvernance comme source de conflictualité première (tableau 8). 

2. La gouvernance comme source de conflictualité seconde par son incapacité ou sa difficulté à 

gérer (apaiser, ǊŞǎƻǳŘǊŜΣ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŜǊΧύ les conflits όǉǳŜƭƭŜǎ ǉǳΩŜƴ ǎƻƛent les causes). 

3. La gouvernance comme ressource dans la gestion (apaisement, ǊŞǎƻƭǳǘƛƻƴΣ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴΧύ de 

la conflictualité (tableau 9). 

Il nous faut dès lors aborder le point 3,  la question de la gestion (du traitement, de la gouvernance, 

de la résolution, etc.) de la conflictualité latente et des conflits ouverts qui en sont issus.  

4.2.3. La gestion de la conflictualité 

Plusieurs paramètres entrent en ligne de compte : le caractère interne ou externe du traitement de 

la conflictualité, les dispositifs existants en interne ou en externe (même si la ressource externe agit 

en interne, comme la supervision institutionnelle)Σ ƭΩŀǎǇŜŎǘ ǇǊŞǾŜƴǘƛŦ ƻǳ ǊŞǎƻƭǳǘƛŦ Řǳ ŎƻƴŦƭƛt, le type 

de conflictualité etc.  5ΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘΣ ŎƻƳƳŜ ƴƻǳǎ ƭΩŀǾƻƴǎ ƭŀƛǎǎŞ ŜƴǘŜƴŘǊŜΣ ƭŀ ŎƻƴŦƭƛŎǘǳŀƭƛǘŞ ƭŀǘŜƴǘŜ ƻǳ 

ƳŀƴƛŦŜǎǘŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǉǳŜ ƴŞƎŀǘƛǾŜ ǎƛ ƭΩon parvient à la « transformer », à « sortir par le haut », à en 

faire une source de dynamisme institutionnel, de changement dans ses orientations et dans ses 

pratiques. Par conséquent, la gouvernance peut jouer un rôle extrêmement important par sa 

capacité à « faire avec » la conflictualité et ses différentes manifestations : elle peut « en rajouter », 

elle peut « apaiser ou résoudre », elle peut « transformer, canaliser, métaboliser ». Nous avons dés 

lors repris le tableau 6, mais en nous centrant sur la gestion des conflictualités en fonction du mode 

de gouvernance.  
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Tableau 10 : Gestion des conflictualités en lien avec le mode de gouvernance (exemples illustratifs et non exhaustifs) 

Niveau de 
conflictualité 

 
Mode de 
gouvernance 

Entre personnes ou à 
ƭΩƛƴǘŞǊƛŜǳǊ ŘΩŜƭƭŜǎ όŎƻƴŦƭƛǘ 

intrapsychique)  
  

Entre composantes au 
ǎŜƛƴ ŘŜ ƭΩƻrganisation 

(sous-ensembles, 
acteurs collectifs, y 
ŎƻƳǇǊƛǎ /!Σ !DΧύ 

Avec les usagers 
(ou à partir des 

relations avec eux) 

Avec partenaires 
 (réseau, fédération, 
ǎȅƴŘƛŎŀǘΧύ 

Avec pouvoirs publics 
(tutelles, législation 
Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭΣ hb{{Χύ 

Avec changements 
globaux 

(économiques, 
ŎǳƭǘǳǊŜƭǎΧύ 

 
 
Gouvernance 
hiérarchique 
« pure »  

Gestion informelle par les 
individus, non triangulée par 

un tiers ; ƛƳǇƻǎƛǘƛƻƴ ŘΩǳƴ 
ŀǊōƛǘǊŀƎŜ ƻǳ ŘΩǳƴŜ ǎƻƭǳǘƛƻƴ 

« par en haut » dans un 
cadre duel 

LƳǇƻǎƛǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ŀǊōƛǘǊŀƎŜ 
Ŝǘ ŘΩǳƴŜ résolution de 
conflit par la direction ; 
difficulté à faire appel à 
un tiers externe de type 
supervision collective 

Les conflits avec les 
usagers sont soit résolus 

de manière informelle par 
les travailleurs, soit 
instruits de manière 

directive par la hiérarchie 

Ces conflictualités peuvent 
être gérés de manière 

rigide et déboucher sur un 
conflit ouvert, mais aussi 

de manière efficace (selon 
la souplesse de la direction) 

Les conflictualités de 
type sont gérées de 

manière centralisées, et 
probablement bien si la 
direction est bonne. Le 
mode non participatif 
peut entrer en conflit 

avec législation. 

La hiérarchie et le sommet 
de celle-ci sont seuls à 

gérer les tensions pouvant 
survenir entre 
ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 

(notamment sa 
gouvernance) et le 
changement social 

Gouvernance 
hiérarchique 
participative 

Gestion informelle par les 
individus ; arbitrage de la 

direction avec participation 
ŘŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ Ł  ƭΩǳƴ ƻǳ 

ƭΩŀǳǘǊŜ ƴƛǾŜŀǳ 

Arbitrage des conflits par 
la direction après 

consultation. Recours 
éventuel à la supervision.  

Les conflits avec les 
usagers sont soit résolus 
de manière informelle, 

soit par la direction après 
consultation. Supervision 

clinique. 

Conflictualités logiquement 
gérées par la direction 

responsable des « affaires 
extérieures » 

Conflictualités 
logiquement gérées par 

la direction des 
« affaires 

administratives et 
extérieures » 

Les tensions pouvant 
survenir entre 
ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŜ 

changement social sont 
gérées de manière 

participative 

 
Gouvernance 
collective 
« éclairée » 

Gestion informelle par les 
individus ; arbitrage par le 
collectif de travail dans un 
« ƳƻƳŜƴǘ ŘΩŜȄŎŜǇǘƛƻƴ » 

Arbitrage des conflits par 
le collectif selon la 

procédure de vote en 
assemblée. Recours à la 

supervision.  

Travail sur les 
conflictualités en équipe 
restreinte ou en réunion 

plénière. Recours à la 
supervision clinique. 

En cas de conflit important, 
gestion collective et 

décision par la procédure 
Řǳ ǾƻǘŜ ŘŜ ƭΩƛƴǎǘŀƴŎŜ ŀŘ 

hoc 

[ΩƛƴǎǘŀƴŎŜ ŀŘ ƘƻŎ 
démocratiquement 

choisie régule ce type 
de conflictualités 

Ces tensions sont 
travaillées de manière 

collective, avec prise de 
position par vote 

Gouvernance 
collective 
« molle » 

Les travailleurs sont laissés à 
eux-mêmes pour débrouiller 
les conflits personnes, pas 

de tiers pour trianguler 
« ƭΩŜƳōŀƭƭŜƳŜƴǘ 

imaginaire » 

Il ƴΩȅ ŀ Ǉŀǎ ŘΩƛƴǎǘŀƴŎŜ ƻǳ 
de procédure reconnue et 

stable permettant de 
gérer les conflits collectifs 
ƛƴǘŜǊƴŜǎ Ł ƭΩŞǉǳƛǇŜ ƻǳ 

avec CA ou AG 

Les travailleurs se 
débrouillent 

individuellement ou par 
unité de travail pour 

gérer leurs conflits avec 
les usagers 

Iƭ ƴΩȅ ŀ Ǉŀǎ ŘΩƛƴǎǘŀƴŎŜ ƻǳ ŘŜ 
procédure reconnue et 

stable permettant de gérer 
les conflits avec les 

partenaires 

En cas de conflit (non 
respect des règles 

retards ONSS, etc.), le 
processus de gestion 
peut être paralysé. 

Lƭ ƴΩȅ ŀ Ǉŀǎ ŘΩŀŎǘŜǳǊ ƻǳ ŘŜ 
procédure légitime pour 

gérer les tensions pouvant 
survenir entre 
ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŜ 
changement social  

Gouvernance 
pseudo-
collective 

Conflits interpersonnels sont 
souvent perçus à travers la 

grille théorique, comme 
ŜȄǇǊŜǎǎƛƻƴ ŘΩǳƴŜ 

« déviance ηΣ ŘΩǳƴŜ 
« résistance », ou sont 

diabolisés 

Les conflits collectifs 
étant interprétés comme 

des « trahisons » de la 
« théorie unique », ils 

sont impossibles à gérer 
Ŝǘ ƳŝƴŜƴǘ Ł ƭΩŞŎƭŀǘŜƳŜƴǘ 

Les conflits avec les 
usagers, ou à partir de la 
relation des travailleurs 

avec eux, sont interprétés 
selon une grille de lecture 

unique 

Conflits avec partenaires 
peuvent être perçus 

ŎƻƳƳŜ ƭŀ ǊŞǎǳƭǘŀƴǘŜ ŘΩǳƴŜ 
ŘŞǾƛŀǘƛƻƴ ƻǳ ŘΩǳƴŜ 

résistance des autres à la 
« théorie unique ». Il faut 

donc les convertir. 

tŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ Ł ƭΩŜƴƧŜǳ 
que constitue la 

propagation de la 
« vraie théorie », les 
conflictualités de ce 
type sont perçues 

comme « secondaires » 

Si la société dans son 
ensemble est en porte à 

faux par rapport à la 
« théorie ηΣ ŎΩŜǎǘ la 

société qui doit changer. Il 
y a donc blocage. 
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4.3. Conflictualités souvent associées aux modes de gouvernance όŜȄǘǊŀƛǘǎ ŘΩƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎύ 

Après cette excursion typologique visant à créer un cadre conceptuel et une grille de lecture, il est 

nécessaire de « redescendre » vers les témoignages empiriques que nous avons recueillis par le biais 

des interviews approfondies. Ceci en nous centrant plus précisément sur les conflictualités les plus 

fréquemment associées (explicitement ou implicitement) aux modes de gouvernance, ce qui sera 

une première tentatƛǾŜ ŘŜ ƳŜǘǘǊŜ ƴƻǘǊŜ ƎǊƛƭƭŜ Ł ƭΩŞǇǊŜǳǾŜ. Nous listons ici différents conflits évoqués. 

Témoin 1 (ŎΩŜǎǘ nous qui soulignons dans tous les extraits qui suivent) 

1. Je vois beaucoup de crises partout qui sont liées aux modes de gouvernance. 

2. Avec un peu de recul, après 10 ans de ce travail, toujours un même constat : pouvoir donner de la lisibilité 

aux ŦƻƴŎǘƛƻƴǎ ŘΩŀǳǘƻrité, de pouvoir, de décision. όΧύ Pour le dire de manière plus traditionnelle, ce qui se 

ƴƻƳƳŜ ǘǊŝǎ ǊŀǊŜƳŜƴǘ ŎƻƳƳŜ ǎƛ ŎΩŞǘŀƛt un tabou : les dysfonctionnements de la ligne hiérarchique ! 

3. vǳŀƴŘ ƭΩƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ ŘȅǎŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜΣ ŎŜ ǎƻƴǘ ƭŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ǉǳƛ ǎƻƴǘ ǳƴƛǉǳŜƳŜƴǘ ŦƻŎŀƭƛǎŞǎ ǎǳǊ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭ 

ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭ ŀǾŜŎ ƭΩǳǎŀƎŜǊ Ŝǘ ƴŜ ǘǊƻǳǾŜƴǘ ŘΩautre posture que « la douleur », « la souffrance », « la 

ŘŞƴƻƴŎƛŀǘƛƻƴ ηΣ Ƴŀƛǎ ǎƻƴǘ ƛƴŎŀǇŀōƭŜǎ ŘŜ ŘŞŎŀƭŜǊ ƭΩƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ ŀǾŜŎ ŎŜ ǉǳΩŜƭƭŜ ŦŀƛǘΣ ŎŜ ǉǳΩŜƭƭŜ ƎŞƴŝǊŜ ŎƻƳƳŜ 

souffrance objectivement. όΧύ /ΩŜǎǘ ƛƳƳŞŘƛŀǘŜƳŜƴǘ ŘƛŀōƻƭƛǎŞΣ ŘƛǊŜŎǘŜƳŜƴǘ ǇŜǊǎƻƴƴŀƭƛǎŞ... 

4. 5ŀƴǎ ƭŜǎ ǊŞŦƻǊƳŜǎ Ł ŦŀƛǊŜΣ ŀǳǎǎƛΣ ǉǳƛ Řƻƛǘ ǇƻǳǾƻƛǊ ǎŜ ŦŀƛǊŜ ǎŀƴǎ ŎǊƛǎŜΣ ŎƻƳƳŜ ƭŀ ƴŞŎŜǎǎƛǘŞ ŘΩŀƧǳǎǘŜǊ ƭŜ ǎŜǊǾƛŎŜ 

ƻŦŦŜǊǘ Ł ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ŘŜƳŀƴŘŜ ǎƻŎƛŀƭŜΦ Lƭ ȅ ŀ des modes de fonctionnement qui ne réagissent que très 

très très lentement ! /Ŝ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǇƻǳǊ ŎŜƭŀ ǉǳΩƛƭǎ ǎƻƴǘ Ŝƴ ŎǊƛǎŜΦ 

5. Lƭ ȅ ŀ ƭŜǎ ŘŜǳȄ ŦƻǊƳŜǎ ŜȄǘǊşƳŜǎΦ [ΩƘƻǊƛȊƻƴǘŀƭ ƴŜ ŎƻƴǾƛŜƴǘ Ǉŀǎ Ł ŎŜ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ ǘŜƳǇǎ ŘŜ verticalité ou de 

conclusion, ou ce vertical qui ne convient pas au temps nécessire de consultation. Je ne privilégie pas un 

modèle par rapport à un autre, mais on ne peut pas exister que sous un mode ou sous un autre. 

[ΩƘƻǊƛȊƻƴǘŀƭ ŀ ǳƴ ōŜǎƻƛƴ ŘŜ ŘŞŎƛŘŜǊΣ Ŝǘ ƭŜ ǾŜǊǘƛŎŀƭ ǳƴ ōŜǎƻƛƴ ŘŜ ŎƻƴǎǳƭǘŀǘƛƻƴΦ  

6. Il y a donc les deux : ŘŜǎ ζ ŎǊƛǎŜǎ ŘŜ ǾŜǊǘƛŎŀƭƛǘŞ η Ŝǘ ŘŜǎ ζ ŎǊƛǎŜǎ ŘΩƘƻǊƛȊƻƴǘŀƭƛǘŞ ηΦ /Ŝ ǉǳŜ ƭΩon rencontre, 

ŎΩŜǎǘ ǎƻǳǾŜƴǘ ƭŀ ŎƻƳōƛƴŀƛǎƻƴ ŘŜǎ ŘŜǳȄΦ vǳŀƴŘ ǘǳ ŀǎ ǘǊƻǇ ŘΩƘƻǊƛȊƻƴǘŀƭΣ ƭŀ ŎǊƛǎŜ ŞƳŜǊƎŜ ǉǳŀƴŘ ƻƴ ŦŀƴǘŀǎƳŜ 

ƻǳ ǉǳŜ ŎΩŜǎǘ Řŀƴǎ ƭŀ ǊŞŀƭƛǘŞ ƭΩŀǇǇŀǊƛǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ŞƭŞƳŜƴǘ ǉǳƛ ǎŜ ŘƛǎǘƛƴƎǳŜΣ Ŝǘ ŀǇǇŀǊŀƞǘ ŎƻƳƳŜ ŎŜƭǳƛ ǉǳƛ ǾƻǳŘǊŀƛǘ 

prendre tout le pouvoir. Cela peut être une personne, un organe... 

7. vǳŜƭǉǳΩǳƴ ǾŜǳǘ ƛƳǇƻǎŜǊ Řǳ ǾŜǊǘƛŎŀƭ Řŀƴǎ ǳƴŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ǉǳƛ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŀƛǘ ƘƻǊƛȊƻƴǘŀƭŜƳŜƴǘΣ ƻǳ ƛƭ Ŝǎǘ ǇŜǊœǳ 

comme tel. DŜ ƭΩŀǳǘǊŜ ŎƾǘŞΣ ǉǳŀƴŘ ŎΩŜǎǘ ǘǊŝǎ ǾŜǊǘƛŎŀƭ Ŝǘ ǉǳΩƛƭ ȅ ŀ ǳƴŜ ǎŀǘǳǊŀǘƛƻƴ ŘŜ ŎŜǘǘŜ ǾŜǊǘƛŎŀƭƛǘŞ Ł ǳƴ 

moment donné du côté de la base, cela casse aussiΦ /ΩŜǎǘ ǎƻǳǾŜƴǘ ƭŀ ŎƻƳōƛƴŀƛǎƻƴ ŘŜǎ ŘŜǳȄΦ 

8. vǳΩƛƭ ȅ ŀƛǘ ǳƴŜ ŀǳǘǊŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜ ǉǳƛ ŀƛǘ ŘŜ ƭΩŀǳǘƻǊƛǘŞ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜƳŜƴǘ ǳƴ ǇǊƻōƭŝƳŜΦ /Ŝƭŀ ǇŜǳǘ şǘǊŜ 

une reconnaissance par le groupe, qui appaise. Par contre, ce qui Ŝǎǘ Ǉƭǳǎ ŜƳōşǘŀƴǘΣ ŎΩŜǎǘ ǉǳŀƴŘ 

ƭΩƛƳŀƎƛƴŀƛǊŜ ŘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ ŀǘǘǊƛōǳŜ ǳƴ ǇƻǳǾƻƛǊ Ł ǳƴŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜ ǉǳƛ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŎŜƴǎŞŜ ƭΩŀǾƻƛǊΦ 9ǘ ŀǾƻƛǊ ǳƴ 

ǇƻǳǾƻƛǊ ŎŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƭŀ ƳşƳŜ ŎƘƻǎŜ ǉǳŜ ŘΩŀǾƻƛǊ ŘŜ ƭΩŀǳǘƻǊƛǘŞΦ [ΩŀǳǘƻǊƛǘŞ ŎŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƭΩŀǳǘƻǊƛǘŀǊƛǎƳŜΣ ŎΩŜǎǘ 

du côté du savoir, du côté de la capacité à résoudre des problèmes. Avec le pouvoir, on est déjà à la lisière 

ŘŜ ƭŀ ŎǊŀƛƴǘŜΣ Řǳ ǊŀǇǇƻǊǘ ŘŜ ŦƻǊŎŜΦ tŀǎ ƭΩŀǳǘƻǊƛǘŞΣ ǘǳ Ŝƴ ŀǎ ƻǳ ǘǳ ƴΩŜƴ ŀǎ ǇŀǎΦ Quand ces différentes choses 

se retrouvent ailleurs que dans le ligne hiérarchiǉǳŜ ƻǴ ƛƭ ŦŀǳŘǊŀƛǘ ƭŜǎ ǘǊƻǳǾŜǊΣ ŎΩŜǎǘ ŎŜƭŀ ǉǳƛ ŎǊŞŜ ŘŜǎ ŎǊƛǎŜǎΦ 

9. tƻǳǊ ƳƻƛΣ ƛƭ ȅ ŀ ǘǊƻƛǎ ǊŀǇǇƻǊǘǎ ŘŞǘŜǊƳƛƴŀƴǘǎ Řŀƴǎ ƭŜ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƳŜƳŜƴǘ ŘΩǳƴŜ ŀǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴ όζ ǘǊƻƛǎ ƳŀƴƛŝǊŜ 

ŘΩƻǳǾǊƛǊ ƭŜǎ ǇƻǊǘŜǎ ŘŜ ƭΩŀǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴ ηύ Υ мύ ōƛŜƴ ŜƴǘŜƴŘǳ le rapport entre le professioƴƴŜƭ Ŝǘ ƭΩǳǎŀƎŜǊ 2) la 

relation du subordination dans le cadre du contrat de travail όǉǳŜ ƭΩƻƴ ǎƻƛǘ Řŀƴǎ ƭŜ ƴƻƴ-marchand ou la 

sidérurgie) 3) le troisième qui est probablement plus particulier au non-marchand et qui est « le rapport 

ǎƻŎƛŀƭ ŘŜ ƭΩŀǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴ ηΣ ŎƻƳƳŜƴǘ ŜƭƭŜ ŜȄƛǎǘŜ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ Ł ƭΩŜȄǘŞǊƛŜǳǊ Ŝǘ ŀǳȄ ŀǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ƭΩŜȄǘŞǊƛŜǳǊ. 

Témoin 2 

1. /ΩŞǘŀƛǘ ǳƴŜ ŘȅƴŀƳƛǉǳŜ ǘǊŝǎ ƳƛƭƛǘŀƴǘŜ. On créait des projets, on allait chercher des sous pendant un an ou 

ŘŜǳȄΦΦ /ƘŜȊ ƴƻǳǎΣ ƛƭ ȅ ŀǾŀƛǘ ŘŜǎ ƎŜƴǎ όΧύ ǇŀȅŞǎ ǇŀǊ ƭΩǳnif mais qui travaillaient ici. Mais on nous donnait 

ŎŀǊǘŜ ōƭŀƴŎƘŜ ǘŀƴǘ ǉǳŜ ƭŜ ǘǊǳŎ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŀƛǘΦ Lƭ ƴΩȅ ŀǾŀƛǘ Ǉŀǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜΦ 
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2. /ΩŜǎǘ ǳƴŜ ŞǉǳƛǇŜ ǉǳƛ ŀ ōŜŀǳŎƻǳǇ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŞ ǎǳǊ ƭŜ ŎƻƴǎŜƴǎǳǎΦ aŀƛǎ le consensus parfois cela prend du 

temps. Il y a une majorité qui se dégage à un moment donné et la décision est prise comme cela όΧύ Lƭ ȅ 

avait sûrement des crises institutionnelles récurrentes (ndlr : dans les autres services du même secteur). Ici 

on avait un CA et XX qui était une figure imposante, même si on était à tu et à toi. Quand il fallait prendre 

une décision à un moment donné... Mais il nous poussait aussi à prendre une décision en équipe. 

3. /Ŝƭŀ ǇǊŜƴŘ Ǉƭǳǎ ŘŜ ǘŜƳǇǎΣ ōƛŜƴ ǎǶǊΦ /Ŝƭŀ ǇǊŜƴŘ ǘƻǳƧƻǳǊǎ Ǉƭǳǎ ŘŜ ǘŜƳǇǎ ǎƛ ƭΩƻƴ ǾŜǳǘ ǳƴ ŎƻƴǎŜƴǎǳǎΣ ǉǳŜ ǎƛ 

ŎΩŜǎǘ ζ ƭŜ ŎƘŜf » qui décide. 5 minutes pour un chef et deux heures pour une équipe. 

4. Mais je pense que quaƴŘ ƻƴ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜ Ł ƭΩƘƻǊƛȊƻƴǘŀƭ comme cela, il faut un moment donné prendre une 

décision. Alors ƭŜ ŘŀƴƎŜǊ ŘŜ ǘƻǳǘ ŎŜ ǉǳƛ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŀƛǘ Ŝƴ ŀǳǘƻƎŜǎǘƛƻƴΣ ŎΩŜǎǘ ǉǳŜ ƭŜǎ gens qui ont vécu là-

ŘŜŘŀƴǎ ŜǎǘƛƳŜƴǘ ǉǳŜ ƭŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ŎΩŜǎǘ ƭŜǳǊ ŘŞŎƛǎƛƻƴ Ł ŜǳȄΣ Řŀƴǎ ǳƴ ǘǊǳŎ ǘǊŝǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳŀƭƛǎǘŜ et en étant 

archi-contre Ŝǘ ŎŜ ǎƻƴǘ ŘŜǎ ǘǊǳŎǎ ǉǳƛ ƻƴǘ ǇǊƻǾƻǉǳŞ ŘŜ ǘǊŝǎ ƎǊƻǎ ǇǊƻōƭŝƳŜǎΦ hǳ ŀƭƻǊǎ ƭΩŀǎǇŜŎǘ ƛƴǾŜǊǎŜΣ ŎΩŜǎǘ 

une personne qui prend le leadership dans cette espèce de groupe où on est fort en autogestion et alors 

cela devient de petits tyrans, de petits dictateurs. Et cela a créé de gros problèmes dans certains centres. 

5. Il y avait les psychanalystes et les non-psychanalystes. Et chez les analystes, il y avait encore les écoles et 

ǘƻǳǘ œŀΦ Lƭ ȅ ŀ Ŝǳ ǳƴŜ ǘŜƭƭŜ ŘƛǎǇǳǘŜ Řŀƴǎ ƭΩŞǉǳƛǇŜ ǉǳŜ ǘƻǳǎ ƭŜǎ ǇǎȅŎƘŀƴŀƭȅǎǘŜǎ ŘΩǳƴ ōƻǊŘ ƻƴǘ ŘŞŎƛŘŞ ŘŜ 

démissionnerΦ Lƭǎ ǎƻƴǘ ǇŀǊǘƛǎΣ Ŝǘ Ǉǳƛǎ ƭŜǎ ŀǳǘǊŜǎ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ Ǿƻǳƭǳ ǊŜǎǘŜǊ ƴƻƴ ǇƭǳǎΣ Ŝǘ ǘƻǳǘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ ŀ Şǘé 

renouvelée. 

6. Il faut un tiers à tous les étages dans une institution, sinon cela ne fonctionne pas. 

7. Il y a des personnes qui sont là avec la psychanalyse, et quand on connaît leurs chapelles avec leurs conflits 

ŘΩŞƎƭƛǎŜǎ ƻǳ ŘŜ ǊŜƭƛƎƛƻƴs, ils sont encore bien pires que les autres !. /ΩŜǎǘ ǘŜǊǊƛōƭŜΣ Ŝǘ ƭŀ ǾƛƻƭŜƴŎŜ ǉǳƛ ŀ Řŀƴǎ 

ƭΩƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴΣ ŎΩŜǎǘ ǘŜǊǊƛōƭŜ Η 

8. Il y a une grosse évolution sur cet aspect ŘΩŀǳǘƻƎŜǎǘƛƻƴ qui a vraiment diminué, diminué... [ΩŞŎǳŜƛƭ ŘŜ ŎŜ 

ƳƻŘŜ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ ŎΩŜǎǘ ǉǳΩƛƭ ƴΩȅ ŀ Ǉŀǎ ŘŜ cadre quand quelque chose dérape de ce côté, quand 

ǉǳŜƭǉǳΩǳƴ ǇǊŜƴŘ ƭŜ ǇƻǳǾƻƛǊΣ ŎΩŜǎǘ ǘǊŝǎ ǘǊŝǎ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜ ŘŜ ǎΩŜƴ ǎƻǊǘƛǊΦ hǳ ŀƭƻǊǎ ƭΩŀǳǘǊŜ ŀǎǇŜŎǘΣ ŀǾŜŎ des gens qui 

sont tout le temps en contestation, et cela paralyse le service. 

9. Dans le premier cas (ndlr : autogestion « molle »), les choses se diluent sans cadre et tu as parfois deux 

Ŏƭŀƴǎ ǉǳƛ ǎΩƻǇǇƻǎŜƴǘ Ŝǘ ǉǳƛ ƴΩŀǊǊşǘŜƴǘ Ǉŀǎ ŘŜ ǎŜ ōŀƎŀǊǊŜǊ Ŝǘ ǉǳƛ ǇŀǊŀƭȅǎŜƴǘ ǘƻǳǘ. Et alors cela tourne en 

rond. Ou alors parfois des personnes vraiment fragiles ou parfois pathologiques. 

10.  Et puis, petit à petit, ƭΩŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛƻƴ ŀ ŎƻƳƳŜƴŎŞ Ł ŜȄƛƎŜǊ ŘŜǎ ŎƘƻǎŜǎΣ Ŝǘ Ǉǳƛǎ ƻƴ ŀ Ŝǳ ŘŜǎ ƴƻǊƳŜǎΣ Ŝǘ ƛƭ ȅ ŀ 

Ŝǳ ǘƻǳǘŜ ǳƴŜ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƛƭƛǘŞ ǉǳƛ ŀ ŘǶ şǘǊŜ ǇǊƛǎŜ Řŀƴǎ ƭΩŞǉǳƛǇŜ Ł ŎŜ ǎǳƧŜǘ. Et il y a vraiment eu une évolution 

dans les XX. Au début, ŎΩŜǎǘ ōŜŀǳŎƻǳǇ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ Řŀƴǎ ƭŜ /!Σ Ŝǘ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ƭŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ƴŜ ǎƻƴǘ Ǉƭǳǎ 

majoritaires dans le CA. Et il y a même des CA sans plus un seul travailleur dedans. 

11. ¦ƴŜ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛǎŀǘƛƻƴ ƛƴǘŜǊƴŜ ǎΩŜǎǘ ǇŜǘƛǘ Ł ǇŜǘƛǘ ƛƴǎǘŀǳǊŞŜ. Avec une responsabilité, car si on ne rentre pas les 

justificatifs on ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǇŀȅŞ Η Lƭ Ŧŀǳǘ Ŝƴ ǘƻǳǘ Ŏŀǎ ǳƴŜ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴ ŘŜ ŎŜ ŎƾǘŞ ƭŁΦ 9ǘ ƛƭ Ŧŀǳǘ ŀǳǎǎƛ ƧǳǎǘƛŦƛŜǊ ǉǳŜ ƭΩƻƴ 

remplit bien les missions. [Ŝ ŘŞŎǊŜǘ ŘŜ мффс Řƛǘ ōƛŜƴ ǉǳΩƛƭ ȅ ŀ ǳƴ ζ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘŜǳǊ ƎŞƴŞǊŀƭ η Řŀƴǎ ƭŜǎ ··. 

12. /ΩŜǎǘ ǾǊŀƛ ǉǳŜ Řŀƴǎ ŎŜǘǘŜ ŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ƭŁ, tu as des équipes qui ont continué à fonctionner comme cela et tu te 

retrouves avec un turn-ƻǾŜǊ ŘŜ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘŜǳǊǎ ƎŞƴŞǊŀǳȄΣ ǇŀǊŎŜ ǉǳŜ ŎΩŜǎǘ ŘΩǳƴŜ ǾƛƻƭŜƴŎŜ ǉǳŜ ǘǳ ƴŜ ǇŜǳȄ Ǉŀǎ 

ƛƳŀƎƛƴŜǊΣ ŀǾŜŎ ŎŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ Ł ƭΩƛƴǘŞǊƛŜǳǊ ǉǳƛ ǎΩƻǇǇƻǎŜƴǘ ǎȅǎǘŞƳŀǘƛǉǳŜƳŜƴǘ Ł ŎƘŀǉǳŜ ŘŞŎƛǎƛƻƴ ŘŜ 

coordinateur. 

13. /ΩŜǎǘ ǳƴ ŀǳǘǊŜ ǘȅǇŜ ŘŜ ŎƻƴŦƭƛŎǘǳŀƭƛǘŞΦ [ΩƛƴǘǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ŘŜǎ ǊŝƎƭŜǎ Ŝǘ ŘŜ ƭŀ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛŜ ŀ ŎǊŞŞ ŘŜ ƭŀ ŎƻƴŦƭƛŎǘǳŀƭƛǘŞ 

ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜǎ ŞǉǳƛǇŜǎ ǉǳƛ ŀǾŀƛŜƴǘ ƭΩƘŀōƛǘǳŘŜ ŘΩǳƴ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘ horizontal. Et comme il faut respecter 

certaines règles avec le pouvoir subsidiant pour avoir les subsidesΣ ŎΩŜǎǘ ŜȄǘǊşƳŜƳŜƴǘ ŘǳǊ ŀǾŜŎ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ 

équipes. Et donc ils consomment beaucoup beaucoup de coordinateurs ! 

14. Ce sont des « acquis » que les travailleurs se sont octroyés eux-mêmes. Je pense à une autre équipe qui 

ŎƻƴǎƛŘŞǊŀƛǘ ǉǳΩŜƭƭŜ ƴΩŞǘŀƛǘ Ǉŀǎ ŀǎǎŜȊ ǇŀȅŞŜ Ŝǘ ǉǳƛ ǎΩŜǎǘ ƻŎǘǊƻȅŞ 15 jours de congés en plus par an ! Et alors 

ŎŜ ǎƻƴǘ ƭŜǎ /! ǉǳƛ ǎŜ ǊŜǘǊƻǳǾŜƴǘ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ŀǾŜŎ œŀ Ŝǘ ǉǳƛ ŘƛǎŜƴǘ ǉǳŜ ǎƛ ƭŀ /h/hC ǘombe un jour dessus, ils 

vont en ramasser plein la figure ! 

15. /Ŝƭŀ ŎǊŞŜ ŘƻƴŎ ŘŜǎ ǘŜƴǎƛƻƴǎ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ /! Ŝǘ ƭΩŞǉǳƛǇŜΦ WŜ Ǿƻƛǎ ōƛŜƴ ƭŜǎ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘŜǳǊǎ ǉǳƛ ǎƻƴǘ ŀǊǊƛǾŞǎ Řŀƴǎ 

ǳƴŜ ŞǉǳƛǇŜ Υ ƛƭ ȅ ŀ ǳƴ ǊŝƎƭŜƳŜƴǘ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǘ Ǉǳƛǎ ŎŜ ǊŝƎƭŜƳŜƴǘ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŀǇǇƭƛǉǳŞ. Ainsi par exemple « je 

ƴΩŀƛ Ǉƭǳǎ ŘŜ ǇŀǘƛŜƴǘǎΣ ŘƻƴŎ ƧŜ ƳΩŜƴ ǾŀƛǎΣ ƧŜ ƴŜ ǇǊŜǎǘŜ Ǉŀǎ ƭŜ ǘŜƳǇǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ǊŞƎƭŜƳŜƴǘŀƛǊŜΣ ŎŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ 
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ƎǊŀǾŜ ǉǳƻƛΣ ƧŜ ǊŜƴǘǊŜ ŎƘŜȊ Ƴƻƛ ηΦ !ƭƻǊǎ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ǇƻǳǊǊŀƛǘ ŦŀƛǊŜ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŎƘƻǎŜǎΣ ǉǳΩƛƭ ȅ ŀ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŎƘƻǎŜǎ Ł 

faire. 

16. Le terrain clinique, cela dépend aussi comment une équipe se construit. Il y a des équipes où il y a 

différentes équipes, différentes tendancesΣ ŀƭƻǊǎ ŎŜƭŀ ǎΩŀǊǊŀŎƘŜ ƭŜǎ ŎƘŜǾŜǳȄ ŀǳ ǎǳƧŜǘ ŘŜǎ ǇŀǘƛŜƴǘǎΦ 5ŀƴǎ ƭŜǎ 

ǊŞǳƴƛƻƴǎ ŘΩŞǉǳƛǇŜΣ ŎΩŜǎǘ ǘŜǊǊƛōƭŜ Η 

17. 9ǘ Ł ƭΩŞǇƻǉǳŜ ƧΩŀƛ ŎƘŀƴƎŞ ƭŜ whL Ŝƴ ǎǇŞŎƛŦƛŀƴǘ ǉǳŜ ƭΩƻƴ Ŝǎǘ ŘΩŀōƻǊŘ ǳƴ ǎŜǊǾƛŎŜ ǇǳōƭƛŎΣ ǉǳŜ ƭΩƻƴ Řƻƛǘ ŀŎŎǳŜƛƭƭƛǊ 

ǘƻǳǘŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜ Ŝǘ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǳƴ ζ ǎŜǊǾƛŎŜ ŘŜ ǇǎȅŎƘŀƴŀƭȅǎŜ ηΦ 9ǘ la psychanalyse est un outil de 

ǘǊŀǾŀƛƭΣ ŎΩŜǎǘ ǳƴ ŎŀŘǊŜ ŎƻƴŎŜǇǘǳŜƭ Ł ǇŀǊǘƛǊ ŘǳǉǳŜƭ ƻƴ ƛƳŀƎƛƴŜ ƭŀ ŎƭƛƴƛǉǳŜ Ŝǘ ƭŀ ǇǊƛǎŜ Ŝƴ ŎƘŀǊƎŜΦ aŀƛǎ ŎŜ ƴΩŜǎǘ 

pas une obligation pour tous les gens qui rentrent ici. 

18. Et on a cela de plus en plus, et les exigences de la COCOF, et il faut de plus en plus justifier et justifier... Et 

on demande des performances de gestion pour laquelle les psys ne sont absolument pas formés. Quand je 

ǎǳƛǎ ŀǊǊƛǾŞΣ ƧŜ ƴΩŀǾŀƛǎ ƧŀƳŀƛǎ ǎǳƛǾƛ ǳƴ ŎƻǳǊǎ ŘŜ ŎƻƳǇǘŀ Η 9ǘ Ǉǳƛǎ ƻƴ ƳΩŀ Ƴƛǎ ǳƴ ōƛƭŀƴ Ŝǘ ǳƴ ŎƻƳǇǘŜ ŘŜ 

ǊŜŎŜǘǘŜǎ Ŝǘ ŘŜ ŘŞǇŜƴǎŜǎ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ƳŀƛƴǎΦΦΦ WΩŀƛ ŘŜƳŀƴŘŞ ŀǳ ŎƻƳǇǘŀōƭŜ ŘŜ ƳΩŜȄǇƭƛǉǳŜǊΦ 

19. Et les centres ont engagé des coordinateurs plus versés là-dedans, mais du coup on a des coordinateurs qui 

ne sont plus liés à la clinique. Qui sont des secrétaires super secrétaires, ou des gens qui ont des 

formations de sociologue, économiste... 

Témoin 3 

1. Il y a donc ǘƻǳǘŜ ŎŜǘǘŜ ƳƛƭƛǘŀƴŎŜΣ ǉǳƛ ǊŜǎǘŜ ŘΩŀƛƭƭŜǳǊǎΣ ŀǾŜŎ ƭΩŞǘƻƴƴŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭŀ ǇŀǊǘ ŘŜ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ǉǳŜ ŎŜ ƎŜƴǊŜ 

ŘΩŜƴǘƘƻǳǎƛŀǎƳŜ ƴΩŜǎǘ Ǉƭǳǎ ǇŀǊǘŀƎŞ ǇŀǊ ƭŀ Ǉƭǳǎ ƧŜǳƴŜ ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴ.  

2. Certains services ne sont pas du tout nés dans cette dynamique autogestionnaire dont tu parles. Oui, 

ŎΩŞǘŀƛǘ ǳƴŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛǉǳŜ ŎƭŀǎǎƛǉǳŜ. Ce qui ne veut pas dire que les gens qui étaient engagés 

ƴΩŀǾŀƛŜƴǘ Ǉŀǎ ƭŀ ǇƻǎǎƛōƛƭƛǘŞ ŘŜ ŎǊŞŜǊ όΧύ. Lƭ ȅ ŀǾŀƛǘ ǳƴŜ ŎǊŞŀǘƛǾƛǘŞ ƭŀƛǎǎŞŜ ŀǳȄ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎΣ Ƴŀƛǎ ǎΩƛƭǎ ƴŜ ƭΩŀǾŀƛŜƴǘ 

ǇŀǎΣ ƭΩŜȄǇŞǊƛŜƴŎe était morte ! Ce qui ne serait plus possible maintenant. 

3. Avec parfois la chose étonnante que ce sont les travailleurs qui ont porté les services, qui ont mis en place 

un CA, et qui pour une part sont des CA fantoches. Ce sont les travailleurs qui mènent le truc. Le CA avalise 

les décisions, mais ce sont les travailleurs qui ont le pouvoir. 

4. WŜ ǇǊŞŎƛǎŜǊŀƛ ŀǳǎǎƛ ǉǳŜ ƭŜ ζ Ŧƭƻǳ η ǉǳƛ ŀ ǇǊŞǎƛŘŞ Ł ƭŀ ƳƛǎŜ ǎǳǊ ǇƛŜŘ ŘΩǳƴ ŎŜǊǘŀƛƴ ƴƻƳōǊŜ ŘŜ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ŀ ŞǘŞ ƭŀ 

ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ŀ ǘǊŀƞƴŞe pendant très longtemps, et qui rejaillit maintenant dans les difficultés 

relationnelles sur le plan professionnel. vǳƛ Ŝǎǘ ƭŜ ǇŀǘǊƻƴΣ ǉǳƛ Ŝǎǘ ƭΩŜƳǇƭƻȅŞΣ ǉǳƛ ŘŞŎƛŘŜ ǉǳƻƛ Κ   

5. aşƳŜ ǎƛ ŎΩŞǘŀƛǘ Ǉƭǳǎ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛǉǳŜΣ ƻƴ ŀƭƭŀƛǘ ŎƘŜǊŎƘŜǊ ǉǳŜƭǉǳŜǎ ōƻƴƴŜǎ ǾƻƭƻƴǘŞǎ ǇƻǳǊ ƭŜ /! Ŝǘ ǉǳƛ ƴΩŞǘŀƛŜƴǘ 

pas toujours des gens compétents et dont ƭŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ŦŀƛǎŀƛŜƴǘ ŎŜ ǉǳΩƛƭǎ ǾƻǳƭŀƛŜƴǘ. Ce qui présente un 

avantage au départ mais se révèle extrêmement redoutable à terme. 

6. ό/Ŝ ǉǳƛ ǾŜǳǘ ŘƛǊŜ ǉǳΩŀǳ ŘŞǇŀǊǘ ƭŜ ǊŀǇǇƻǊǘ ǎƻŎƛŀƭ ŜƳǇƭƻȅŜǳǊ-ŜƳǇƭƻȅŞ ƴΩŞǘŀƛǘ Ǉŀǎ ǘǊŝǎ clair ?) Exactement ! 

aŀƛǎ ŎŜƭŀ ǘǳ ƭŜ ǎŀƛǎ ōƛŜƴΣ ǉǳŜ Řŀƴǎ ƭΩŀǎǎƻŎƛŀǘƛŦ ƭŜ ƴƻƳōǊŜ ŘŜ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴǎ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜǎ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ǘǊaîne comme cela 

ǎƻƴǘ ƴƻƳōǊŜǳǎŜǎ όΧύ 5ŀƴǎ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ōƻƛǘŜǎ ǎƻŎƛŀƭŜǎΣ ǘǳ ǎŜƴǎ ōƛŜƴ ǉǳŜ ƭŜǎ !{Σ ƭŜǎ Ǉǎȅǎ Ŝǘ ƭŜǎ ŀǳǘǊŜǎ ŘƛǎŜƴǘ 

« ōƻƴΣ ƭŜ th ŎΩŜǎt bien, il faut le tolérer » mais ƧŜ ƴŜ ǎǳƛǎ Ǉŀǎ ǎǶǊ ǉǳΩƛƭǎ ǎŜ ŎƻƴǎƛŘŝǊŜƴǘ Řŀƴǎ ǳƴ ƭƛŜƴ ŘŜ 

subordination. 

7. Certains secteurs ont ŞǘŞ ŎƭŀǊƛŦƛŞǎ Ǉƭǳǎ ǉǳŜ ŘΩŀǳǘǊŜǎΦ aŀƛǎ ƳşƳŜ ƭŁ ƻǴ ŎΩŞǘŀƛǘ ŎƭŀǊƛŦƛŞΣ ƳşƳŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ 

maisons médicales qui ont réglementé leur autogŜǎǘƛƻƴΣ ƭŜǎ ŎƘƻǎŜǎ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ǘƻǳƧƻǳǊǎ ŞǘŞ ŞǾƛŘŜƴǘŜǎΦόΧύ ¢ǳ 

vois ǉǳŜ ǎƛ ǘǳ ǇƻǳǎǎŜǎ ƭŀ ƭƻƎƛǉǳŜ ŀǳǘƻƎŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜ ƧǳǎǉǳΩŀǳ ōƻǳǘΣ ƭŜ ǇƻǳǾƻƛǊ ŎƘŀƴƎŜΣ Ŝǘ Ł ǳƴ ŎŜǊǘŀƛƴ 

ƳƻƳŜƴǘ ǘǳ Ŧƛƴƛǎ ǇŀǊ şǘǊŜ ƭΩŜȄŞŎǳǘŀƴǘ Η Donc je pense que les réglementations ont quand même précisé 

ǇŜǘƛǘ Ł ǇŜǘƛǘΣ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ ƳƛŜǳȄ ǉǳŜ ŘΩŀǳǘǊŜǎΦΦΦ aŀƛǎ ƭŀ ǊŝƎƭŜƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ŀ ŞǘŞΣ ƧŜ ǇŜƴǎŜΣ ǇƻǊǘŞe par les 

secteurs eux-mêmes. Les Ministres, leurs conseillers, sont souvent des gens issus du milieu. 

8. Je ne pense pas que ce sont les syndicats qui ont porté les conflits. Ils les ont encadrés, à juste titre. Mais je 

ǇŜƴǎŜ ǉǳΩŀǳ ŘŞǇŀǊǘ ŎŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŀƛƴǎƛ ǉǳŜ ƭŜǎ ŎƘƻǎŜǎ ǎŜ ǎƻƴǘ ǇǊŞǎŜƴǘŞŜǎΦ Je pense que le tournant a été de 

passer du militantisme (avec ses différentes formes, celle des MM ou des SSM ou celƭŜ ŘŜ ƭΩ!{ ǉǳƛ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜ 

dans un service de quartier et qui « en fait son affaire ») à la philosophie de la deuxième génération qui a 

été engagée sur base de leurs compétences et pas de leur engagement « philosophique ». 
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9. ό/ΩŜǎǘ la dynamique militante qui « contenait » la conflictualité professionnelle et syndicale ?). Oui. Les 

ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ŘΩŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛΣ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜΣ ōŜŀǳŎƻǳǇ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ŘŜ ƭŀ ǇǊŜƳƛŝǊŜ ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴ ƻǳ ŘŜ 

ŘƛǊŜŎǘƛƻƴǎ ǘŜ ƭŜ ŘƛǊƻƴǘΣ ǇƻǳǊ ŜǳȄ ƭŀ ǇǊƛƻǊƛǘŞ ŎΩŜǎǘ ƭΩŞǉǳƛƭƛōǊŜ ǾƛŜ ŦŀƳƛƭƛŀƭŜ ǾƛŜ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ŀƭƻǊǎ ǉǳŜ ŎŜƭŀ ƴΩŀǳǊŀƛǘ 

même pas effleuré ŎŜǳȄ ŘŜ ƭŀ ǇǊŜƳƛŝǊŜ ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴ όΧύ hƴ ƴΩŜƴƎŀƎŜŀƛǘ ǉǳŜ ƭŜǎ ƎŜƴǎ ǉǳƛ ŀǾŀƛŜƴǘ ƭŜ ζ ŦŜǳ 

sacré », quoi. 

10. WŜ ƴΩŀƛ Ŝƴ ǘƻǳǘ cas pas de souvenirs de conflits liés aux conditions de travail, par exemple. Il y avait des 

conflits liés au projetΦ vǳŀƴŘ ǘƻǳǘ Ł ŎƻǳǇ ǊŜƴǘǊŀƛǘ ŀǳ /! ǉǳŜƭǉǳΩǳƴ ǉǳƛ ǇǊŞǘŜƴŘŀƛǘ ƳƛŜǳȄ ŎƻƴƴŀƞǘǊŜ ƭŜǎ 

choses que les travailleurs, par exemple. Je parle des services sociaux. 

11. όΧύ ǉǳŜƭǉǳΩǳƴ ǉǳƛ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŀǳǘƻƴƻƳŜΣ ǉǳƛ Ŝǎǘ ŘŞǇŜƴŘŀƴǘΣ ǇŜǳǘ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜƳŜƴǘ générer ŘŜ ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ŎƘŜȊ 

son usager. /ΩŜǎǘ ŎŜ ǉǳŜ ƧΩŀƛ ǘƻǳƧƻǳǊǎ ŘŞŦŜƴŘǳ ǎǳǊ ƭŜ Ǉƭŀƴ ŘŜ ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ŎŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΣ ŀǳǎǎƛΦ ζ {ƛ Ǿƻǳǎ 

ƴΩşǘŜǎ Ǉŀǎ ŀǳǘƻƴƻƳŜ Ł ŎŜ ƴƛǾŜŀǳ-ƭŁΣ ǉǳΩŀƭƭŜȊ-vous insuffler auprès de vos usagers ? Vous êtes censés les 

autonomiser ! Si vous ne prenez pas la vôtre comme travailleur social, comment allez-vous faire ? ». 

12. bƻƴΣ ƧŜ ǎŀƛǎ ǉǳŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ Ƴŀƛǎƻƴǎ ƳŞŘƛŎŀƭŜǎΣ ŘŜ ŎŜ ǉǳŜ ƧŜ ǎŀƛǎΣ ŎΩŜǎǘ ǉǳŜ ƭŀ ŎƻƴŦƭƛŎǘǳŀƭƛǘŞ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŀōǎŜƴǘŜΣ 

ƳşƳŜ ǎƛ ŜƭƭŜ ǎΩŀǳǘƻƎŝǊŜ. Parce que les militants de la prŜƳƛŝǊŜ ƘŜǳǊŜ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ƭŀ ƳşƳŜ ǾǳŜ ŘŜ 

ƭΩŀǳǘƻƎŜǎǘƛƻƴ ǉǳŜ ƭŜǎ ŘŜǊƴƛŜǊǎΦ 9ǘ ƭŜǎ ŘŜǊƴƛŜǊǎ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ǇƻǊǘŞ ƭŜǎ aa ǎǳǊ ƭŜǎ ŦƻƴŘǎ ōŀǇǘƛǎƳŀǳȄΣ Ŝǘ ŎŜƭŀ ƭŜǎ 

anciens le leur font sentir. 

13. Les ŘŜǊƴƛŜǊǎ ŎƻƴŦƭƛǘǎ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ŀ ŘǶ résoudre en CP sont des conflits de personnes. Beaucoup de conflits de 

ǇŜǊǎƻƴƴŜǎΦ wŜƭŀǘƛŦǎ Ł ƭΩŀǳǘƻǊƛǘŞ. Et aussi parce que arrivent maintenant dans nos secteurs, des gens qui 

sont choisis par les PO, sur base de leurs capacités de gestion gestionnaire, et pas spécialement de GRH. 

14. Or, dans beaucoup ŘΩƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴǎ ǉǳƛ ƻƴǘ ƎǊŀƴŘƛΣ Ŝǘ ǉǳƛ ƻƴǘ ƎǊŀƴŘƛ ǘǊƻǇ ǾƛǘŜΣ ƛƭ ȅ ŀ ŘŜǎ ōŀǊƻƴƴƛŜǎ ǉǳƛ ǎŜ ǎƻƴǘ 

installées. Des gens qui ont pris leurs quartiers, leur pré carré. Des équipes qui ne veulent pas se faire 

ŜƳƳŜǊŘŜǊΦ ζ 9ǘ ǎƛ ƻƴ ƴƻǳǎ ŜƳƳŜǊŘŜΣ ŎΩŜǎǘ Řǳ ƘŀǊŎŝƭŜƳŜƴǘ ! ». 

Témoin 4 

1. /ΩŞǘŀƛǘ ǳƴŜ XX ǘǊŝǎ ǘǊŝǎ ǇƻƭƛǘƛǎŞŜΦ aŀƛǎ ŘΩǳƴŜ Ǉƻƭƛǘƛǎŀǘƛƻƴ ƳƻǎŀƠǉǳŜ Υ ŘŜǎ marxistes-léninistes purs et durs, 

des staliniens assez obtus quand on voit cela avec du recul, mais aussi des libertaires, des hédonistes, ou 

des gens peu politisés mais simplement ouverts à la dimension de vivre sa vie. Cela a très vite explosé pour 

prendre une direction beaucoup plus monofocale. 

2. /ΩŞǘŀƛt des léninistes qui avaient une vision très hiérarchisée, top down avec le « camarade responsable », 

le « camarade ǊŜǎǇƻƴǎŀōƭŜ ŘŜ ƭŀ ŎƻƳƳŀƴŘŜ ŘŜ ƳŀǘŞǊƛŜƭ ηΣ ζ ƭŜ ŎŀƳŀǊŀŘŜ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƭŜ ŘŜ ƭΩŀŎŎǳŜƛƭ η Ŝǘ ǘƻǳǘ 

Ŝǘ ǘƻǳǘΦ 9ǘ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ōŜŀǳŎƻǳǇ Ǉƭǳǎ ƭƛōŜǊǘŀƛǊŜǎΣ Řƻƴǘ Ƴƻƛ ƧΩŞǘŀƛǎΦόΧύ /ΩŞǘŀƛǘ ŀǎǎŜȊ ǎǘŀƭƛƴƛŜƴΣ ƛƭ ƴΩȅ ŀ Ǉŀǎ ŘΩŀǳǘǊŜ 

mot ! Ils sont restés très fort sur cette position Ŝǘ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ŞǘŞ Řŀƴǎ ƭŀ ŦŞŘŞǊŀǘƛƻƴ ŘŜǎ XXΦ 9ǘ ŎΩŜǎǘ Ǉƭǳǘƾǘ ƭŜ 

courant « troisième voie η ǉǳƛ ǎΩŜǎǘ ŦŞŘŞǊŞΦ 

3. /ΩŜǎǘ ǾǊŀƛ ǉǳŜ ƭΩŀǳǘƻƎŜǎǘƛƻƴ essayait de répondre à une organisation sociétale qui devait fonctionner de bas 

en haut, et ŎŜ ƴΩŞǘŀƛǘ Ǉŀǎ ƭΩƛŘŞŜ ǉǳŜ ƭΩŀƴŀǊŎƘƛŜ ŎΩŜǎǘ ζ ǊƛŜƴ Řǳ ǘƻǳǘ ηΣ ƭŜ ζ ōƻǊŘŜƭ ηΦ [ΩŀƴŀǊŎƘƛŜ Ŝǎǘ ǳƴ 

ǎȅǎǘŝƳŜ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǎƻŎƛŀƭŜΦ 

4. Tout à fait. On ŀ Ŝǳ ŘΩŜƳōƭŞŜ des organigrammes extrêmement fouillés. Avec affectation de ressources, 

financières, humaines, matérielles, techniques... Avec des systèmes de rotation, avec des budgets 

prévisionnels, des bilans, etc. 

5. Et on a imaginé plusieurs systèmes de financement alternatif. Le financement à la fonction, à la capitation, 

Ł ƭΩƻōƧŜŎǘƛŦΦ WΩŞǘŀƛǎ ǳƴ ŀǊŘŜƴǘ ŘŞŦŜƴǎŜǳǊ ŘŜ ƭŀ ŎŀǇƛǘŀǘƛƻƴ όƻǳ ŦƻǊŦŀƛǘύ. Et cela a fait un conflit majeur. 

6. Je dois dire que, ǇŜǊǎƻƴƴŜƭƭŜƳŜƴǘΣ ƧΩŀƛ ǾŞŎǳ ǘǊŝǎ ǘǊŝǎ ǇŜǳ ŘŜ ŎƻƴŦƭƛǘǎ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭǎΣ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜǎ XX. Des conflits 

idéologiques, certainement. PoǳǊǘŀƴǘ ƭΩŀǳǘƻƎŜǎǘƛƻƴ ƛƴŘǳƛǘ ΦΦΦ ǇƻǳǊǘŀƴǘ ŎΩŜǎǘ ƭŀ ǊŞŀƭƛǘŞ, cela arrive. Mais moi 

ƧΩŀƛ Ŝǳ ƭŀ ŎƘŀƴŎŜ ŘΩŞŎƘŀǇǇŜǊ Ł ŎŜƭŀΦ 

7. 9ǘ ŘƻƴŎ ƛƭ Ŧŀǳǘ ŘƛǎŎǳǘŜǊ ŘŜ ƭΩŞŎƘŜƭƭŜ ōŀǊŞƳƛǉǳŜΣ ŘŜǎ ŀƴŎƛŜƴƴŜǘŞǎΣ ƻƴ ǎŀƛǘ ŜȄŀŎǘŜƳŜƴǘ ŎŜ ǉǳŜ ƎŀƎƴŜ 

ƭΩƛƴŦirmière, le médecin, la kiné... et certains médecins ne voulant pas passer au forfait, je dois le 

reconnaître, il y a eu des conflits internes terribles ! 
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8. Et là il y a eu pendant longtemps une opposition interne à la XXX, certains restant farouchement attachés à 

ƭΩŀŎǘŜΣ ŀǳǎǎƛ ǇƻǳǊ ŘŜǎ ƳƻǘƛŦǎ ǇǎȅŎƘŀƴŀƭȅǘƛǉǳŜǎ όŜƴ Řƛǎŀƴǘ ζ ƭŀ ŘŜǘǘŜ Řƻƛǘ ǎΩŀƴƴǳƭŜǊ ŀǾŜŎ ƭŀ ǘǊŀƴǎŀŎǘƛƻƴ ηύ, un 

raisonnement que je peux tout à fait comprendre. 

9. Oui, il y a une très grande différence (ndlr Υ ŜƴǘǊŜ ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴǎύΣ ǉǳΩƛƭ Ŧŀǳǘ ŀŎŎŜǇǘŜǊ ƧŜ ǇŜƴǎŜ. La différence 

ŎΩŜǎǘ ǉǳΩƛƭǎ ǎƻƴǘ ōŜŀǳŎƻǳǇ Ƴƻƛƴǎ ǇƻƭƛǘƛǎŞǎΦ WŜ ǎǳƛǎ ŜŦŦŀǊŞ ǇŀǊ ƭŜ ƳŀƴǉǳŜ ŘŜ ŦƻƴŘŜƳŜƴǘΣ ŘŜ Ŏonnaissances de 

ōŀǎŜΦ /Ŝ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƧǳǎǉǳΩŀǳ ζ IƛǘƭŜǊ Ŏƻƴƴŀƞǎ pas » mais... Freud non plus. Cela manque de profondeur à 

ōŜŀǳŎƻǳǇ ŘŜ ƴƛǾŜŀǳȄΣ ŎŜƭŀ ƳŀƴǉǳŜ ŘΩŀǊƎǳƳŜƴǘŀƛǊŜΦ Alors tu as des figures de fondateurs, des « vieux 

dinosaures » face aux « jeunes ƎŀȊŜƭƭŜǎ ηΧ 9ƴ ǘŜǊƳŜ ŘΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴΣ ƭŜǎ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ǎƻƴǘ Řŀƴǎ ǳƴŜ ǎƻŎƛŞǘŞ Ǉƭǳǎ 

individualiste, plus hédoniste, plus de consommation όΧύ Tu dois voir comme les jeunes médecins sont 

ŞǉǳƛǇŞǎΣ ŎΩŜǎǘ ƛƴŎǊƻȅŀōƭŜΦ Lƭǎ ŘŜƳŀƴŘŜƴǘ Ǉƭǳǎ ŘŜ ǎŀƭŀƛǊŜΣ ƛƭǎ ƴŜ ǎƻƴǘ Ǉŀǎ Řǳ ǘƻǳǘ ŘΩŀŎŎƻǊŘ ǇƻǳǊ ƭΩŞƎŀƭƛǘŞ 

salariale. Il y a clairement un changement de génération. 

10. La technoscience est remise en question (ndflr : par la nouvelle génération), mais alors vers des dérives 

hédonistes, individualistes et « alternatives », comme les « médecines alternatives », plutôt que vers une 

ǊƛƎǳŜǳǊ Ŝǘ ǳƴŜ ǊŞŦƭŜȄƛƻƴ ǎŎƛŜƴǘƛŦƛǉǳŜǎ ǉǳƛ ǎΩŀǇǇƭƛǉǳŜ Ł ƭŀ ƳŞŘŜŎƛƴŜΣ Ŝǘ ŀǳǎǎƛ ǳƴŜ ǊŜŦƭŜȄƛƻƴ ǎƻŎƛŞǘŀƭŜ Ŝǘ 

politique. 

Témoin 5 

1. /ΩŞǘŀƛǘ ǳƴŜ ŀƴǘŜƴƴŜ Ƴŀƛǎ une antenne autonome, notamment au niveau de la clinique. Avec un 

fonctionnement horizontal mais avec quand même - tu connais XX ! Il était le penseur un peu du truc. Il 

ŀǾŀƛǘ ǘƻǳƧƻǳǊǎ ǳƴŜ ƎǳŜǊǊŜ ŘΩŀǾŀƴŎŜΦ 

2. /ΩŜǎǘ ǳƴ ǇŜǳ ŎƻƳƳŜ ƭŜǎ ŎƻǳǇƭŜǎ όƭŀ ƳŞǘŀǇƘƻǊŜ ŀ ǎŜǎ ƭƛƳƛǘŜǎύΦ Lƭ ȅ ŀ ƭŜ ƳƻƳŜƴǘ ƻǴ ƭΩƻƴ ƭŀƴŎŜ ǳƴ ƴƻǳǾŜŀǳ 

projet, porté ǇŀǊ ǳƴ ŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭ ŘŜ ŎƘŀŎǳƴ όΧύ WŜ ǘŜ ŘƛǎŀƛǎΣ ŎΩŜǎǘ ŎƻƳƳŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ ƘƛǎǘƻƛǊŜǎ 

ŘΩŀƳƻǳǊ ŘŜǎ ŎƻǳǇƭŜǎ ǉǳƛ ŘǳǊŜƴǘ Υ ŀǳ ŘŞōǳǘ ŎΩŞǘŀƛǘ ǾǊŀƛƳŜƴǘ ƭŀ ƭǳƴŜ ŘŜ ƳƛŜƭΣ ƻƴ ŀ Ŝǳ ǉǳŜƭǉǳŜǎ ŀƴƴŞŜǎ ŘŜ 

pur plaisir. Et quand on est - Ŝǘ ŎŜƭŀ ŎΩŜǎǘ ƭƛŞ Ł ŀǳǘǊŜ ŎƘƻǎŜ - 10 à 12 personnes dans tout système humain, 

cela on peut le gérer. Au-dessus commencent les histoires dans les couloirs, etc. 

3. aŀƛǎ ζ ŎƻƴŦƭƛŎǘǳŀƭƛǘŞ ηΣ ŎΩŜǎǘ ǉǳŜƭǉǳŜ ŎƘƻǎŜ ŘŜ ǇƻǎƛǘƛŦ ŀǳǎǎƛΣ ŎΩŜǎǘ ǳƴŜ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǘŜƴǎƛƻƴΣ ŘΩƻǇƛƴƛƻƴǎ 

différentes. Il y a toujours Ŝǳ ŘŜǎ ƳƻƳŜƴǘǎ ƻǴ ƻƴ ƴΩŞǘŀƛǘ Ǉŀǎ ŘΩŀŎŎƻǊŘΦ La lune de miel, oui, bonne entente 

avec un climat porteur, mais avec des mésententes là-dedans. Mais qui était créateur. Cela a été comme 

cela pendant quelques années. Et puis on a tout doucement... On était de plus en plus nombreux. Donc 

cela devenait difficile. 

4. Oui. Pendant quelques années ŎΩŞǘŀƛǘ ǳƴ ζ ǇǎŜǳŘƻ-horizontal ». Il y a des « seniors implicites ». 

5. 5ŝǎ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ŘŜƳŀƴŘŜ ŘŜ ƴƻǳǎ ŞǾŀƭǳŜǊΣ ŀŀŀŀŀŀŀŀŀŀŀƘƘƘƘƘƘƘ Η bƻǎ ǇŀǘƛŜƴǘǎ ΗΗ /Ŝ ǉǳƛ Ŝǎǘ ŀōǎǳǊŘŜΣ ǇŀǊŎŜ 

ǉǳΩƛƭ ƴΩȅ ŀ Ǉŀǎ ŘƛǾǳƭƎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ ŘŜ ǘŜƭƭŜ ƻǳ ǘŜƭƭŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜΦ Lƭǎ ǎƻƴǘ ōƛŜƴ Ǉƭǳǎ ǘǊŀŎŞǎ ǎǳǊ Facebook ! 

/ŜǘǘŜ ǇŀǊŀƴƻƠŀΣ ŎΩŜǎǘ ŀōǎǳǊŘŜΣ ŎΩŜǎǘ ŀǳǎǎƛ une position propre à ce secteur. Et qui est source de conflit 

ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎΣ ŀǳǎǎƛΦ hƴ ƴΩŜƴ ŀ Ǉŀǎ ǇŀǊƭŞΣ Ƴŀƛǎ ƛƭ ȅ ŀǳǎǎƛ ǳƴŜ ŎƻƴŦƭƛŎǘǳŀƭƛǘŞ ǉǳƛ Ŝǎǘ ǇǊŞǎŜƴǘŜ ŜƴǘǊŜ 

différents services. 

6. ζ /ΩŜǎǘ ƴƻǳǎΣ ƴƻǳǎ ǇǊƻǘŞƎŜƻƴǎ ƭŜ ǇŀǘƛŜƴǘ ηΦ Alors le patient il a ōƻƴ Řƻǎ Řŀƴǎ ƴƻǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎΦ /ΩŜǎǘ ƧǳǎǘŜ ǇŀǊŎŜ 

ǉǳŜ ƭŜǎ ƎŜƴǎ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ŜƴǾƛŜ ŘŜ ŎƘŀƴƎŜǊ ƭŜǳǊǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ. Et je ne parle pas spécialement pour mes 

collègues du  XX, loin de là. Ce sont des gens flexibles, et pareil dans toute une série de services. Mais il y a 

quelques services qui sont comme ça très très ... (ndlr : sectaires rigides ?) et qui rendent une décision de 

secteur de la XX très difficile. 

Témoin 6 

1. Non ! non ! /ΩŜǎǘ ǳƴ ƎǊƻǎ ǇǊƻōƭŝƳŜ Η όƴŘƭǊ : la transition entre générations dans deux secteurs). 

2. aŀƛǎ ŎΩŜǎǘ ǳƴ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘ ǘǊŝǎ ŎƭŀǎǎƛǉǳŜΣ ŀǾŜŎ ǳƴ /!Σ ŜǘŎΦ Lƭ ȅ ŀ ŘŜǎ ƎŜƴǎ ǉǳƛ ŘŞŎƛŘŜƴǘ Ŝǘ ƛƭ ȅ ŀ ŘŜǎ ƎŜƴǎ 

qui bossent, des bénévoles... /ΩŜǎǘ ǘǊŝǎ ǾŜǊǘƛŎŀƭ. Mais sur les côtés se mettent en place des mouvements 

plus cogestionnaires, comme « XX » et le « YY ». Ce sont des équipes qui se rassemblent et se mettent en 

cogestion, en autogestion. /ΩŜǎǘ ōŜŀǳŎƻǳǇ Ǉƭǳǎ ƘƻǊƛȊƻƴǘŀƭ.  
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3. WŜ ǇŜƴǎŜ Ƴƻƛ ǉǳΩƛƭǎ ƻƴǘ Ŧŀƛǘ ŘŜǎ ŜǊǊŜǳǊǎΣ la psychanalyse à un moment donné, a tout bouffé, avec ses deux 

défauts majeurs pour moi : 1) les psychanalystes se prennent pour les Kings des secteurs et en dehors 

ŘΩŜǳȄΣ Ǉŀǎ ŘŜ ǎŀƭǳǘΣ ŎΩŜǎǘ ǘƻǳǎ ŘŜǎ Ŏƻƴǎ 2) et la psychanalyse a ce gros défaut pour moi qui est de travailler 

au niveau vertical , de plonger les gens en eux et de faire perdre toǳǘ ƭΩŀǎǇŜŎǘ ǊŜƭŀǘƛƻƴƴŜƭΣ ǎƻŎƛŀƭ Ŝǘ 

solidaire. Pour moi la psychanalyse est responsable du manque de solidarité dans ces milieux-là, parce que 

ƭΩƻƴ ŀǇǇǊŜƴŘ ŀǳȄ ƎŜƴǎ Ł ǇŜƴǎŜǊ Ł ŜǳȄΦ 

4. Oui, oui. Mais il reste dans la XXX, ŎŜ ǉǳΩƛƭ ƴΩȅ ŀ Ǉŀǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŀǳtres secteurs, des espèces de « ténors » que 

ƭΩƻƴ ŞŎƻǳǘŜΦ [Ŝǎ ƳŞŘŜŎƛƴǎ ǊŜǎǘŜƴǘ ŜƴŎƻǊŜ ŀǳ-dessus des autresΦ [Ŝǎ ƳŞŘŜŎƛƴǎ ǇǎȅŎƘƛŀǘǊŜǎΦ /ΩŜǎǘ Ł ǘŜƭ Ǉƻƛƴǘ 

ǉǳŜ ŎΩŜǎǘ ƛƳǇƻǎǎƛōƭŜΦΦΦ  ǉǳŜ le fameux « coordinateur général » qui est imposé partout (cf. infra), en santé 

ƳŜƴǘŀƭŜ ŎΩŜǎǘ ƛƳǇƻǎǎƛōƭŜ ŘΩŀǾƻƛǊ ǉǳŜƭǉǳΩǳƴ ǉǳƛ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƳŞŘŜŎƛƴΣ Ŝǘ ǎΩƛƭ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƳŞŘŜŎƛƴ ƛƭ Ŝǎǘ 

automatiquement doublé par un psychiatre. 

5. Et il y a quand même ŘŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ǉǳƛ ǎŜ ǇǊŜƴƴŜƴǘ ŀǳ ƴƛǾŜŀǳ ƘƻǊƛȊƻƴǘŀƭΦ aşƳŜ ǎΩƛƭǎ ƻƴt besoin de la 

bénédiction du /!Φ 9ǘ ŜƭƭŜ ǾƛŜƴǘ ŎƻƴŦƛǊƳŜǊ ƭΩŞǉǳƛǇŜΦ Lƭ ȅ ŀ ǇŜǳ ŘŜ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ǉǳƛ ǾƛŜƴƴŜƴǘ ŘΩŜƴ ƘŀǳǘΦ /ΩŞǘŀƛǘ 

ǳƴ ǇǊƻƧŜǘ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜ ŀǳ ŘŞǇŀǊǘΣ ƛƭ ƴΩȅ ŀ ŀǾŀƛǘ Ǉŀǎ ƳƻȅŜƴ ŘŜ ŦŀƛǊŜ ŀǳǘǊŜƳŜƴǘΦ 

6. (aide à domicileύ /ΩŜǎǘ ǳƴ ζ ǾƛŜǳȄ ōŀȊŀǊ η Η /Ŝ ǎƻƴǘ ŘŜǎ ŎƘƻǎŜǎ Řƻƴǘ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ƘŞǊƛǘé, il y a beaucoup de 

choses à dire. Ils font partie de ceux qui lors des réformes institutionnelles étaient à la santé publique à 

ƭΩŞǇƻǉǳŜ όΧύ ŎΩŜǎǘ ǘǊŝǎ ǾŜǊǘƛŎŀƭΦ ¢Ǌŝǎ ǘǊŝǎ ǘǊŝǎ ǾŜǊǘƛŎŀƭ Η aşƳŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ ǇŜǘƛǘŜǎ ŞǉǳƛǇŜǎΦ tŀǊŎŜ ǉǳΩƛƭ ȅ ŀ ŘŜǎ 

niveaux de formations qui sont très distincts. 

7. hǳƛΣ ǘǊŝǎ ǾŜǊǘƛŎŀƭ Ŝǘ ǘǊŝǎ ǎȅƴŘƛǉǳŞΦ aŀƛǎ ǎŜ ǎȅƴŘƛǉǳŜǊ ŎΩŜǎǘ ǳƴŜ Ŧaçon de prendre du pouvoir. 

8. [ΩƻōƭƛƎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƴƻƳƳŜǊΣ ǇŀǊƳƛ ƭŜǎ ƳŜƳōǊŜǎ ŘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜΣ ǳƴ ζ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘŜǳǊ ƎŞƴŞǊŀƭ ηΦ /ΩŜǎǘ ƭŀ /h/hC ǉǳƛ 

met cela comme obligation. /ΩŜǎǘ ǳƴŜ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴ ŘΩŀƎǊŞƳŜƴǘ Υ ƛƭ Ŧŀǳǘ ƴƻƳƳŜǊ ǳƴ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘŜǳǊ ƎŞƴŞǊŀƭΣ ǎŜǎ 

Ƴƛǎǎƛƻƴǎ ǎƻƴǘ ŘŞŎǊƛǘŜǎ Ł ƭΩŀǊǘƛŎƭŜ мммΦ [ŀ ǾƻƭƻƴǘŞ όΧύ ŎΩŜǎǘ ŘŜ ŘƻƴƴŜǊ Řǳ ǇƻǳǾƻƛǊ ŀǳȄ ŞǉǳƛǇŜǎΣ ƭŁ ƻǴ ƛƭ ƴΩȅ Ŝƴ 

pas. En opposition au pouvoir de toutes ces institutions qui travaillent de manière très verticale, et où on 

est « entre nous ».  

9. Par contre, de ζ ƭΩŀǳǘǊŜ ŎƾǘŞ ηΣ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŞǉǳƛǇŜǎ ŀǳǘƻ Ŝǘ ŎƛŜΣ ǉǳŀƴŘ ǉǳŜƭǉǳΩǳƴ ŀǊǊƛǾŜ ŀǾŜŎ ǳƴŜ ǇƭǳƳŜ Ł ǎƻƴ 

chapeau, il est mis dans une position supérieure aux autres et avec des responsabilitéǎΣ Ŝǘ ŀƭƻǊǎ ŎΩŜǎǘ ƭŜ 

bordel ! 

10. Oui, en tout cas je suis, moi, très touchée, au niveau de la plupart de cŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎΣ ŘŜǾŀƴǘ ƭŀ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞ ǉǳΩƛƭǎ 

ƻƴǘ Ł ƎŞǊŜǊ ŎŜ ōŀȊŀǊΦ /Ŝƭŀ ŘŜǾƛŜƴǘ ǘǊŝǎ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜΣ ǇŀǊŎŜ ǉǳŜ Ł ƭΩƛƴǘŞǊƛŜǳǊ ŘŜǎ ŞǉǳƛǇŜǎ ƛƭ ȅ ŀ ŘŜǎ ǇŜǘƛǘǎ ƧŜǳƴŜǎ 

ǉǳƛ ƴΩƻƴǘ Ǉƭǳǎ Řǳ ǘƻǳǘ ƭΩƛƴǘŜƴǘƛƻƴ ŘŜ ƳƛƭƛǘŜǊΣ ŘŜ ǇŀǎǎŜǊ ŘŜǎ ƘŜǳǊŜǎ ǎŀƴǎ ǇǊŜƴŘǊŜ ŘŜ ǊŞŎǳǇΣ ŜǘŎΦ /ΩŜǎǘ ŘŜǾŜƴǳ 

ǎȅƴŘƛŎŀƭƛǎŞΣ ōŜŀǳŎƻǳǇ Ǉƭǳǎ ǉǳŜ ŎŜƭŀ ƭΩŞǘŀƛǘ ŀǾŀƴǘΣ ŎΩŜǎǘ ƴƻǊƳŀƭΣ ƧŜ ƴŜ ŎƻƴǎǘŜǎǘŜ Ǉŀǎ œŀΣ Ƴŀƛǎ punaise, ils ne 

vont pas bien hein ! /ΩŜǎǘ ƭŜǎ ǳƴǎ ŀǇǊŝǎ ƭŜǎ ŀǳǘǊŜǎΣ ƻƴ ŀǇǇǊŜƴŘ ǉǳΩƛƭ ȅ ŀ ŘŜǎ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞǎΣ ŘŜǎ ŎƻƴŦƭƛǘǎ au sein 

des institutions. Et même là où cela a toujours bien fonctionné, cela ne fonctionne plus. 

Témoin 7 

1. Mais une série de visées sont de nouveau contradictoires. Essayer de pousser vers la reconnaissance pour 

ƭŀ ǎǳōǎƛŘƛŀǘƛƻƴΣ Ŝǘ ŘƻƴŎ ŘŜ ŦƻǊƳŜǎ ŘΩŀƎǊŞƳŜƴǘΣ Ƴŀƛǎ Ŝƴ ƳşƳŜ ǘŜƳǇǎ ŘŜ ŎŜǊǘƛǘǳŘŜ ǇǊŞŀƭŀōƭŜ ŘΩşǘǊŜ ŞǘƻǳŦŦŞ 

le jour où on est subsidiéΦ hƴ Ŝǎǘ ŘƻƴŎ ŘŜǾŀƴǘ ǳƴŜ ŎƻƴǘǊŀŘƛŎǘƛƻƴ ǉǳƛ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŜȄǇƭƛŎƛǘŞŜ Ŝǘ ǉǳƛ ŀōƻǳǘƛǊŀ Ł 

une série de conflits Řŀƴǎ ƭŀ ǎǳƛǘŜΦ όΧύ hƴ Ǿŀ ŘŜƳŀƴŘŜǊ ŀǾŜŎ ǳƴŜ ƭƛōŜǊǘŞ ǘƻǘŀƭŜ ŘΩşǘǊŜ ǎǳōǎƛŘƛŞΣ ŎƻƳƳŜ ǎƛ ƭŜǎ 

pouvoirs publics étaient capables de subsidier la « liberté totale ». 

2. Les interlocuteurs patronaux existent dans les maisons médicales, où une série de structures 

autogestionnaires sont dans des structures dans lesquelles tu vas avoir des syndicalistes, mais la structure 

Ŝǎǘ ŀǳǘƻƎŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜ ŎŜ ǉǳƛ ǾŜǳǘ ŘƛǊŜ ǉǳΩŀǳ ƴƛǾŜŀǳ ǎŀƭŀǊƛŀƭΣ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜΣ ǘǳ ƴΩŜǎ Ǉŀǎ Řŀƴǎ ƭŀ ŎƻƳƳƛǎǎƛƻƴ 

paritaire. 

3. 5Ŝ Ŧŀœƻƴ ƎƭƻōŀƭŜ ǘǳ ŀǎ ǳƴ ƳƻǳǾŜƳŜƴǘ ŘΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ŘŜǎ ƎŜƴǎ Ŝǘ ǉǳƛ ǾŜǳƭŜƴǘ ǉǳŜ ƭŜǳǊ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ǊŜǎǘŜ ƭŜǳǊ 

ōƛƧƻǳ ŘŜ ŦŀƳƛƭƭŜΣ Ł ŜǳȄΦ 9ǘ ǉǳƛ ǾŜǳƭŜƴǘ ǉǳŜ ŎŜƭŀ ǇŀǎǎŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ ƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴǎΣ Ƴŀƛǎ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ du tout envie 

ŘΩŀǾƻƛǊ ǳƴŜ ƳŀƛƴƳƛǎŜ ŘΩ9ǘŀǘΦ hƴ Ŝǎǘ Řŀƴǎ ƭŀ ǇŞǊƛƻŘŜ Ǉƻǎǘ-thatchérienne, et donc dans une période où la 

ŎǊŀƛƴǘŜ ŘŜ ƭΩ9ǘŀǘ ŎƻƳƳŜƴŎŜ Ł ŀǳƎƳŜƴǘŜǊ όƴŘǊ Υ ŎŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƭŜ ŎƻƴǘǊŀƛǊŜ Κύ ŘŜ Ŧŀœƻƴ ŜȄǇƻƴŜƴǘƛŜƭƭŜΦ Ces 

gens-là veulent du subside mais de ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜΧ 
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4. Tu vas avoir ŘŜ ƎǊƻǎ ǇǊƻōƭŝƳŜǎ Ł ƭΩƛƴǘŞǊƛŜǳǊ ŀǾŜŎ ƭŀ ƳƻƴǘŞŜ ŘŜ ƭŀ ŎƻƴŦƭƛŎǘǳŀƭƛǘŞ ƎŞƴŞǊŀƭŜΦ 5Ŝ ƎǊƻǎ 

ǇǊƻōƭŝƳŜǎ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ Ł ƭΩƛƴǘŞǊƛŜǳǊ ŘŜǎ ōƻƛǘŜǎΦ 9ǘ ǘǳ Ǿŀǎ ŀǾƻƛǊ ǳƴ ƎǊŀƴŘ ƳƻǳǾŜƳŜƴǘ ŘŜ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ 

managériale du côté des directeurs. Ce qui va aboǳǘƛǊ ƧǳǎǉǳΩŁ ŘŜǎ ƻōƭƛƎŀǘƛƻƴǎ ŦƻǊƳŀǘƛǾŜǎ ǇƻǳǊ ŘŜǾŜƴƛǊ 

ŘƛǊŜŎǘŜǳǊΦ /ΩŜǎǘ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŀƴƴŞŜǎ мффлΦ 9ǘ ǘǳ ŀǎΣ Ŝƴ ƎǊƻǎΣ ƧŜ Ǿŀƛǎ ŘƛǊŜ ƭŜǎ ǘƘŞƻǊƛŜǎ /ǊƻȊƛŜǊ Ŝǘ ǘƻǳǘŜǎ ƭŜǎ ŀǳǘǊŜǎ 

ǉǳƛ ŀǊǊƛǾŜƴǘΣ Ŝǘ ǉǳƛ ǎƻƴǘ ŘŜ ǇǳǊŜǎ ǘǊŀƴǎƳƛǎǎƛƻƴǎ Řǳ ǇǊƛǾŞΣ Ŝƴ Řƛǎŀƴǘ ǉǳŜ ŎΩŜǎǘ ƭŀ ƳşƳŜ ŎƘƻse dans une 

perception libérale des choses. Et on est donc dans une augmentation des conflictualités à causes internes, 

à côté des causes externes de ce qui est les grandes luttes de la santé. 

5. Tu as des licenciements, et des choses qui se cristallisent autour de gens qui sont licenciés, même si ce 

sont des gens inadéquats, des désordres de types divers, et puis tu as des licenciements pour des zones de 

ŎƻƴŦƭƛŎǘǳŀƭƛǘŞǎ ƛƴǘŜǊǇŜǊǎƻƴƴŜƭƭŜǎΣ ǘǳ ŀǎ ŘŜǎ ƎŜƴǎ ǉǳƛ ƻƴǘ ŘŜǎ ǊƾƭŜǎ ŘƛǊŜŎǘƻǊƛŀǳȄ Ŝǘ ǉǳƛ ƴΩont pas les capacités 

de le faire, tu as des leaders charismatiques, tu as des gens qui sont sans « vrai » CA, et donc sans aucun 

contrôle de leur rôle directorial. Quand tu es sans « vrai » CA il suffit que le syndicat aille chez trois 

ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘŜǳǊǎ Ŝǘ ŎΩŜǎǘ ƭŜ ōƻǊŘŜƭΦ 

Nous clôturons ici ces extraits de témoignages sur les conflictualités, qui, pour la plupart ŘΩŜƴǘǊŜ 

elles, entrent dans la grille que nous avons élaborée (même si certaines sont « mixtes »Σ ŎŜ ǉǳƛ ƴΩŜǎǘ 

pas une surprise). Plusieurs pointent cependant des conflictualités qui surgissent lors de changement 

de mode de gouvernance (ou qui les provoquent), sous une pression interne ou externe, car les 

organisations sont des « systèmes vivants η ŎƻƳƳŜ ƭΩŞŎǊƛǘ Ph. KINOO. Il nous faudra tenir compte de 

ces dynamiques, déjà évoquées plus haut mais qui ne sont pas inscrites dans les grilles, comme nous 

ƭΩŀǾƛƻƴǎ ǎƻǳƭƛƎƴŞ en les présentant plus haut dans ce rapport.  

Ces extraits nous confortent dans le fait ǉǳΩƛƭ Ŧŀǳǘ inclure la dimension diachronique dans le guide 

ŘΩƛƴǘŜǊǾƛŜǿΦ Lƭǎ ƳƻƴǘǊŜƴǘ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ǘƻǳǘŜ ƭΩƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ ŘΩǳƴŜ ŎƻƴƴŀƛǎǎŀƴŎŜ ŘŜ ƭΩƘƛǎǘƻƛǊŜ ŘŜǎ 

secteurs, de la « dépendance au sentier emprunté » ou de « ƭΩƘȅǎǘŞǊŞǎƛǎ ŘŜ ƭΩƘŀōƛǘǳǎ » selon la 

célèbre formule de Pierre BOURDIEU
68. Si les organisations sont des systèmes vivants, ces systèmes 

ont aussi, tout comme toutes les autres expressions du « vivant », ƭŜǳǊǎ ŦƻǊŎŜǎ ŘΩƛƴŜǊǘƛŜ όŎŜ ǉǳƛ ƴΩŜǎǘ 

pas nécessairement négatif, et ǎΩŀǾŝǊŜ même souvent indispensable, comme la quille lestant le 

ƳƻǳǾŜƳŜƴǘ ŘΩǳƴ bateau) qui peuvent conduire à terme à des points de rupture. Ces ruptures 

peuvent être soit liées aux dynamiques internes (notamment lors de passages entre générations), 

soit en lien avec changements externes, notamment dans les réglementations des autorités de 

tutelle ou dans le profil des usagers et de leurs demandes ou besoins perçus. 

*  

  

                                                           
68

 Phénomène par lequel les dispositions acquises par la socialisation d'un individu perdurent dans le temps. 
Même si l'individu en question se retrouve dans un espace social différent, il tendra à conserver au moins en 
partie, ou pendant un certain temps, les dispositions initiales. Ceci peut conduire l'individu à une situation 
d'inadaptation aux conditions nouvelles en vigueur dans l'espace social. 
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5. Les effets possibles sur la qualité du travail avec les usagers 

Nous abordons ici un point complexe mais également délicat.  

Complexe parce que les effets du couple « gouvernance/conflictualité » sur la qualité du travail avec 

les usagers sont particulièrement difficiles à mesurer. A défaut de pouvoir mettre en place une 

enquête auprès des usagers (déjà très difficile) concernant les services « en crise » (encore plus 

difficile : comment les identifier ? Et ne serait-ce pas les stigmatiser ?), il faudra se contenter de 

recueillir les points de vue des travailleurs des services, avec les dangers de la subjectivité et du 

réflexe conscient ou inconscient de défense professionnelle (notamment vis-à-vis des pouvoirs 

subsidiants) de type : « ǉǳŜƭǎ ǉǳŜ ǎƻƛŜƴǘ ƴƻǎ ŎƻƴŦƭƛǘǎΣ ƭΩǳǎŀƎŜǊ ƴΩŜƴ ǎƻǳffre jamais ». Il faut par ailleurs 

distinguer deux variables différentes :  

1. Les effets sur le service rendu par la  gouvernance en tant que telle, hors conflictualité (exemple : 

une gouvernance collective risque de mettre plus de temps à prendre des décisions, surtout 

quand elle est « molle » ; une gouvernance hiérarchique pure à tendance à prendre des décisions 

« raides » et mal adaptées ; une gouvernance avec « théorie unique » manque de diversité dans 

les réponses données aux usagersΧ) ;  

2. les effets sur les usagers des diverses formes de conflictualité, associées à la gestion des services. 

Mais ce point est aussi délicat ŎŀǊ ƭŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ŘŜ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ ǇƻǳǊǊŀƛŜƴǘ şǘǊŜ ƛƴǘŜǊǇǊŞǘŞǎ ŎƻƳƳŜ un 

jugement indirect sur la gouvernance et, dès lors, ƭΩƛƴŘƛŎŀtƛƻƴ ŘΩǳƴŜ ζ bonne η ƻǳ ŘΩǳƴŜ ζ mauvaise » 

ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜΣ ŘƻƴŎ ŘΩǳƴ ζ one best way ηΣ ŎŜ ǉǳƛ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƴƻǘǊŜ ƻōƧŜǘΦ Nous avons dès lors pris le 

parti de mesurer ces effets de manière transversale, tous secteurs et modes de gouvernance 

confondus, et ceci par lŜ ōƛŀƛǎ ŘŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ ŘŜ Ŧŀƛǘ Ŝǘ Ǉŀǎ ŘŜǎ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ ŘΩƻǇƛƴƛƻƴΦ [Ŝǎ ǇŀǊŀƎǊŀǇƘŜǎ 

qui suivent en donnent quelques indications, qui seront ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŀƭƛǎŞŜǎ Řŀƴǎ ƭŜ ƎǳƛŘŜ ŘΩŜƴǘǊŜǘƛŜƴ. 

5.1. Gouvernance et qualité du travail avec les usagers 

Les missions des services qui nous occupent dans cette étude sont bien évidemment de travailler 

avec les usagers, de manière individuelle ou collective, directe ou indirecte, « présentielle » ou par 

media interposé (téléphone, chat, web..). La gouvernance des services a dès lors comme premier 

objectif de gérer Ŝǘ ŘΩŀƴƛƳŜǊ le collectif de travail dans ce but. Si le mode de gestion des services est 

ƭŜƴǘΣ ƛƴŜŦŦƛŎŀŎŜΣ ŎƘŀƻǘƛǉǳŜΣ ǊƛƎƛŘŜΣ ƛƴƘƛōƛǘŜǳǊ ŘΩƛƴƛǘƛŀǘƛǾŜǎΣ ζ autiste » dans ses relations extérieures ou 

conflictuel avec les autoǊƛǘŞǎ ǎǳōǎƛŘƛŀƴǘŜǎΧ ƭŜ ǎŜǊǾƛŎŜ ǊŜƴŘǳ ǊƛǎǉǳŜ ŘΩşǘǊŜ ƳŀǳǾŀƛǎ όƛƴŀŘŀǇǘŞΣ 

ŘŞƳƻǘƛǾŞΣ ƳŞŎŀƴƛǉǳŜΣ ƛƴŎƻƘŞǊŜƴǘΣ ǎŀƴǎ ǊŞǎŜŀǳΧύΦ Bien entendu, cette question ne peut être traitée 

que dans le contexte du type de secteur concerné et de ses missionsΣ ƭŀ ǇǊƻōƭŞƳŀǘƛǉǳŜ ƴΩŞǘŀƴǘ Ǉŀǎ ƭŀ 

même, par exemple, dans un service de santé mentale et dans un service dΩŀƛŘŜ Ł ŘƻƳƛŎƛƭŜΦ  

Les effets possibles de la gouvernance peuvent être repérés dans un tableau croisant les modes de 

gouvernance avec le type de travail effectué. Celui-ci reprend les modalités de gouvernance 

présentées plus haut, et les types de travail avec les usagers (non professionnels), tels que définis 

Řŀƴǎ ƭΩŞǘǳŘŜ ζ programmation η ǇǳōƭƛŞŜ ǇŀǊ ƭΩŞŎƻƭŜ ŘŜ ǎŀƴǘŞ ǇǳōƭƛǉǳŜ ŘŜ ƭΩ¦[. Ŝƴ нлм269. Nous 

ƴΩŀǾƻƴǎ ŘƻƴƴŞ ǉǳŜ ǉǳŜƭǉǳŜǎ ŜȄŜƳǇƭŜǎ illustratifs ǇŀǊƳƛ ŘΩŀǳǘǊŜǎ possibles. 

                                                           
69

 CREMERS A., COPPIETERS Y. 9ǘǳŘŜ ǇǊŞǇŀǊŀǘƻƛǊŜ Ł ƭΩŞƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǇǊƻƎǊŀƳƳŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ 
ambulatoires en Région bruxelloise : Rapport finalΣ 9ŎƻƭŜ ŘŜ ǎŀƴǘŞ ǇǳōƭƛǉǳŜ ŘŜ ƭΩ¦[.Σ нлмнΣ ǇǇΦ му Ŝǘ ǎǳƛǾŀƴǘŜǎΦ 
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Tableau 11 : Risques ŘΩŜffets négatifs possibles selon mode de gouvernance et type de travail avec usagers non professionnels (exemples illustratifs) 

Type de 
travail avec 

usagers 
 

 
Mode de 
gouvernance 

Accueil 
Premier contact avec le 

bénéficiaire visant à 
comprendre et orienter sa 

demande 

Soins 
Prestation de soins de 
santé (physique et/ou 

mentale) 

Services 
Prestation se caractérisant 
par une courte durée (par 
opposition avec prise en 
charge) et implication 

restreinte du bénéficiaire 
dans le processus  

Prise en charge 
Activités se caractérisant par 

une longue durée (par 
opposition à la prestation de 

servicesύΣ ƻǳ ǎΩƛƴǎŎǊƛǾŀƴǘ 
dans un suivi, réalisées en 
collaboration active avec le 

bénéficiaire 

Projet 
Organisation ou 

accompagnement, par le 
service, de projets visant à 
contribuer à ses missions, 
ainsi que mise en place de 
lieux ŜȄǘŞǊƛŜǳǊǎ ŘΩŀŎǘƛƻƴ 

Coordination 
Coordination, gestion, 

supervision et/ou soutien 
ǇŀǊ ƭŜ ǎŜǊǾƛŎŜ ŘΩǳƴ 

ensemble de services ou 
professionnels autour du 

bénéficiaire. 

Gouvernance 
hiérarchique 
« pure »  

Risque de fonction 
exercée de manière rigide 

par des personnes 
obéissant à des consignes 

routinières. Ce facteur 
varie en fonction du type 

de mission du service 

{ƛ Ǉŀǎ ŘΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ŘŜ 
ƭΩŞǉǳƛǇŜ ŎƭƛƴƛǉǳŜΣ ƭŜǎ 
soins peuvent ne pas 
obéir à une approche 
« globale » concertée 
de manière régulière 

Dans la mesure où ces 
services demandent une 
concertation horizontale  

avec des collègues, le 
ƳŀƴǉǳŜ ŘΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ 

décisionnelle peut poser 
problème 

[Ŝǎ ǊƛǎǉǳŜǎ ŘΩŜŦŦŜǘǎ ƴŞƎŀǘƛŦǎ 
sont plus important dans ce 

cas, dans la mesure où le 
processus est long et obéit 

plus difficilement à un cadre 
fixŞ ŘΩŀǾŀƴŎŜ 

Ce type de travail collectif 
avec les usagers demande 
ǳƴŜ ŎŀǇŀŎƛǘŞ ŘΩƛƴƛǘƛŀǘƛǾŜ Ŝǘ 
de gestion autonome par 
« ƭΩŞǉǳƛǇŜ ǇǊƻƧŜǘ ». Risque 
de ne pas être possible. 

Travail spécifique à 
certains services, mais qui 
demande une autonomie 
décisionnelle. Risque de 

contradiction avec la 
gestion globale de 
ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 

Gouvernance 
hiérarchique 
participative 

Les effets négatifs 
éventuels dépendent du 
mode de participation, 
notamment celui des 

accueillants 

{ƛ ƭΩŞǉǳƛǇŜ ŎƭƛƴƛǉǳŜ ŀ 
une autonomie relative 
dans son travail, il ne 

devrait pas y avoir 
ŘΩŜŦŦŜǘǎ ƴŞƎŀǘƛŦǎ 

Ce type de services 
« techniques » ne devrait 

pas être affecté outre 
mesure par des défauts de 

la participation 

La souplesse adaptative de 
la gouvernance participative 
est importante ici, dans la 

mesure où ce type de travail 
ŘŜƳŀƴŘŜ ŘŜ ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ 

[ΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ǊŜƭŀǘƛǾŜ Řŀƴǎ 
la gestion de projets est 
importante, surtout si 

ceux-ci sont gérés par une 
partie du service 

La coordination demande 
une autonomie 

décisionnelle et la 
possibilité de partager de 
manière « horizontale » 

Gouvernance 
collective 
« éclairée » 

Manque de disponibilité 
ŘŜǎ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ ŘŜ ƭΩŀŎŎǳŜƛƭ 

pour des raisons de 
réunions trop fréquentes; 
manque de cohérence des 

orientations 

Grande variations dans 
la logique des soins si 

les moments 
décisionnels ou la 
ƭΩŞǉǳƛǇŜ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ƭŀ 
cohérence suffisante 

Ce type de services 
« techniques » ne devrait 

pas être affecté outre 
mesure par certaines 
lenteurs ou « couacs » 

décisionnels 

Tant que les « moments 
ŘΩŜȄŎŜǇǘƛƻƴǎ » décisionnels 

sont effectifs, la logique 
globale des prises en charge 

peut être cohérente 

Une certaine lenteur ou 
blocage de la prise de 

décision peut nuire à la 
mise en place et à la 

gestion quotidienne de ce 
type de projets collectifs 

Les services effectuant de 
type de missions ne 

participent en général pas 
ŘΩǳƴŜ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ ŘŜ 
type autogestionnaire 

Gouvernance 
collective 
« molle » 

Dans la mesure où chaque 
travailleur est laissé à lui-

même, la qualité de 
ƭΩŀŎŎǳŜƛƭ Ŝǎǘ ǘǊƛōǳǘŀƛǊŜ ŘŜ 
ŎŜƭǳƛ ǉǳƛ ƭΩŜȄŜǊŎŜ Ŝǘ ŘŜ ǎƻƴ 

« bon vouloir » 

La qualité des soins 
dans une approche 

globale est tributaire 
de la dynamique non 
régulée ŘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ 

clinique 

Si le service est 
« technique » et de courte 

durée, la responsabilité 
individuelle et les routines 
professionnelles peuvent 

compenser 

Le suivi et la dynamique 
ƛƴǘŜǊŀŎǘƛǾŜ ŀǾŜŎ ƭΩǳǎŀƎŜǊ ǎǳǊ 
une longue durée peut être 
affectée par le manque de 
stabilité et de coordination 

du service 

Le manque de 
gouvernance globale 

montre sans doute, dans 
ce cas, ses effets les plus 
négatifs, par incapacité  
de coordination globale 

Si la coordination est de la 
responsabilité individuelle 

des travailleurs, sans 
coordination, la qualité du 

service dépendra du 
travailleur seul 

Gouvernance 
pseudo-
collective 

A priori, la fonction 
ŘΩŀŎŎǳŜƛƭ ƴŜ ŘŜǾǊŀƛǘ Ǉŀǎ 
être affectée par ce type 

de gouvernance, « la 
 théorie » y étant peu 

effective 

La théorie unique, si 
elle concerne les soins, 
peut évidemment avoir 
un impact majeur sur 
ceux-ci qui seraient 

« monocolore » 

[ΩƛƳǇŀŎǘ ŘŜ ŎŜǘǘŜ 
gouvernance très 

idéologique est sans doute 
moindre dans ce domaine 

La souplesse de la 
dynamique interactive avec 
ƭΩǳǎŀƎŜǊ ǎǳǊ ǳƴŜ ƭƻƴƎǳŜ 

durée peut être affectée par 
ƭŀ ŘƻƳƛƴŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ 

référence unique 

Des projets de cette 
nature ne peuvent être 

mise en ǇƭŀŎŜ ǉǳΩŀǾŜŎ ŘŜǎ 
partenaires « frères » ou 
perçus comme « terre de 

mission » 

Les services effectuant ce 
type de missions ne 

participent en général pas 
ŘΩǳƴŜ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ ŘŜ ŎŜ 

type  
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5.2. Conflictualité et qualité du service 

Ce sujet nous parait particulièrement difficile Ł ŘƻŎǳƳŜƴǘŜǊΣ Ƴŀƛǎ ŎŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǳƴŜ Ǌŀƛǎƻƴ pour ne pas 

ǘŜƴǘŜǊ ƭΩŜǎǎŀƛ. On pourrait a priori penser ǉǳΩǳƴ Ƙŀǳǘ ƴƛǾŜŀǳ ŘŜ ŎƻƴŦƭƛŎǘǳŀƭƛǘŞ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘΩǳƴŜ ŞǉǳƛǇŜ 

ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŦŀǾƻǊŀōƭŜ aux usagers, du moins pendant la période qui précède sa résolutionΦ /Ŝ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ 

nécessairement vrai, selon nos témoins (et notre réflexion). Les travailleurs peuvent en effet « se 

consoler η Ŝƴ Şǘŀƴǘ ŘΩŀǳǘŀƴǘ Ǉƭǳǎ ŀǘǘŜƴǘƛŦǎ Ŝǘ ƛƴǾŜǎǘƛǎ Řŀƴǎ ƭŜǳǊ ǘǊŀǾŀƛƭ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ǳǎŀƎŜǊǎ, direct ou 

indirect, que leurs relations avec leurs collègues sont mauvaises. Inversement (et en toute logique), 

une très bonne « ambiance η ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜ ƭΩéquipe peut tout aussi paradoxalement nuire au service 

rendu, les travailleurs investissant plus dans leurs relations eƴǘǊŜ ŎƻƭƭŝƎǳŜǎ ǉǳΩŀǾŜŎ ƭŜǎ ǳǎŀƎŜǊǎΦ   

Bien entendu, la ŘƛƳŜƴǎƛƻƴ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭƭŜ Ŝǘ ǊŜƭŀǘƛƻƴƴŜƭƭŜ ŘŜ ƭΩƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ǳǎŀƎŜǊǎ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ 

seule en cause. De nombreux mécanismes collectifs et/ou structurels, liés à la conflictualité, peuvent 

nuire aux usagers, les services peuvent être par ailleurs collectifs. Il convient donc de distinguer 

différents niveaux ŘΩŜŦŦŜǘǎ ƴŞƎŀǘƛŦǎ de la conflictualité sur le service aux usagers : 

1. Global : Le service en lui-même est désorganisé par les conflits, « ƭΩƻŦŦǊŜ » ne correspond pas aux 

besoins (ces derniers ŦƻǊƳǳƭŞǎ ƻǳ ƴƻƴ ǎƻǳǎ ŦƻǊƳŜ ŘΩǳƴŜ ζ demande »), comme conséquence 

ŘΩǳƴŜ conflictualité paralysante.  

2. Sous-groupe : Une équipe du service ne travaille plus correctement, minée par des conflits. 

3. Entre professionnels individuels : La collaboration entre les différents professionnels όŘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ 

clinique, par exemple, ou participants de la coordination de différents services) est mise à mal, ce 

qui nuit à la dimension « globale η Řǳ ǎŜǊǾƛŎŜ ƻǳ ŘŜ ƭΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘ ǎǳǊ ǳƴŜ longue durée. 

4. Réseau : Ce mode de travail est paralysé par une conflictualité interne ou externe (entre les 

services qui participent au réseau). 

5. Individuel Υ [ΩƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭƭŜ ŘŜǎ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭǎ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ǳǎŀƎŜǊǎ (évoquée en début de 

chapitre) est mise à mal : souffrance psycho-sociale due aux conflits, absentéisme, manque de 

« présence aux usagers, etc. 

Ces éléments devront, bien entendu, şǘǊŜ ǇǊŞǎŜƴǘǎ Řŀƴǎ ƭŜ ƎǳƛŘŜ ŘΩƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎΣ ŦƻǊƳǳƭŞǎ ŘŜ ƳŀƴƛŝǊŜ 

directe ou indirecte (sous forme de questions de fait).  

*  
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B. Deuxième partie : enquête de terrain 

Les nombreuses informations et analyses recueillies et exposées dans la première partie nous ont 

permis de contextualiser notre problématique, notamment les transformations historiques et 

réglementaires des secteurs ambulatoires. Elles nous ont aussi permis de construire une méthode de 

ŎƻƭƭŜŎǘŜ ŘŜ ŘƻƴƴŞŜǎ ŀƛƴǎƛ ǉǳΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘΩƛƴǾŜǎǘƛƎŀǘƛƻƴ ŀŘŀǇǘŞ Ł ƭΩƻōƧŜŎǘƛŦ ǾƛǎŞ : prendre la mesure des 

modes de gouvernance et des conflictualités, ceci ŀǳǇǊŝǎ ŘΩǳƴŜ ōŀǎŜ Ǉƭǳǎ ƭŀǊƎŜΦ 

Nous avions pensé, dans un premier temps, opérer par interview auprès ŘΩǳƴ ŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴ 

représentatif de travailleurs et de directions/coordinations. Les premières tentatives nous ont 

cependant montré que les secteurs concernés ne disposaient pas toujours du temps nécessaire et 

ǉǳΩƛƭ Şǘŀƛǘ par ailleurs très difficile de combiner les disponibilités horaires de chacun. Nous avons dès 

ƭƻǊǎ ǇǊƻŎŞŘŞ ǇŀǊ ƭŜ ōƛŀƛǎ ŘΩǳƴ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜ ŜƴǾƻȅŞ ǇŀǊ Ƴŀƛƭ Ŝǘ ŀǳǘƻ-administré, comme pour la 

DEQT-1. [Ωƻǳǘƛƭ ǳǘƛƭƛǎŞ Ŝǎǘ ŎŜǇŜƴŘŀƴǘ ƭŜ ƳşƳŜΣ ƭŜ ƎǳƛŘŜ ŘΩƛƴǘŜǊǾƛŜǿ était en effet construit comme un 

questionnaire 

Le questionnaire est relativement bref (quatre pages), comportant des questions à choix multiples. 

Les personnes sollicitées ont été choisies en fonction de leur secteur de travail, de leur métier et de 

leur ancienneté, afin de constituer un ensemble représentatif de « ƭΩǳƴƛǾŜǊǎ » de référence.   

Nous avons utilisé ŎŜ ƎǳƛŘŜ ŘΩŜƴǘǊŜǘƛŜƴ ŎƻƳƳŜ un questionnaire envoyé par mail, après avoir 

contacté téléphoniquement les services. 

Nous présenterons et commenterons ces résultats dans le deuxième chapitre de cette partie, avant 

ŘŜ ǊŀƳŀǎǎŜǊ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ŜƴǎŜƛƎƴŜƳŜƴǘǎ ŘŜ ŎŜǘǘŜ 59v-T dans la troisième partie qui fera office de 

ǎȅƴǘƘŝǎŜ ƎŞƴŞǊŀƭŜ όŎΩŜǎǘ son titre). 

Dans cette seconde partie, nous allons donc successivement :  

¶ Présenter le questionnaire Ŝǘ ƭΩŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴ ŘŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ ǊŜƴŎƻƴǘǊŞŜǎ ;  

¶ Analyser les rŞǎǳƭǘŀǘǎ ŘŜ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ ǇŀǊ questionnaire.  

o De manière transversale pour les questions de ǇŀǊǘƛŎƛǇŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘΩƛŘŜƴǘƛŦƛŎŀǘƛƻƴ 

o Par groupes de secteurs pour les questions liées à la gouvernance et à la conflictualité 
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6. Questionnaire ǎƻǳƳƛǎ Ł ǳƴ ŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴ ŘΩŀŎǘŜǳǊǎ ŘŜ ǘŜǊǊŀƛƴ  

6.1. Construction du questionnaire et de ses composantes 

Nous avons élaboré le questionnaire ǎǳǊ ōŀǎŜ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘΩŞŎƭŀƛǊŎƛǎǎŜƳŜƴǘ ǉǳƛ ǇǊŞŎŝŘŜ, en tenant 

ŎƻƳǇǘŜ ŘŜǎ ŎƻƴǘǊŀƛƴǘŜǎ ƛƴƘŞǊŜƴǘŜǎ Ł ŎŜ ƎŜƴǊŜ ŘΩƻǳǘƛƭ : 

1. Le temps pour répondre ne doit pas dépasser 30 minutes. 

2. Les questions doivent être les plus « neutres » possibles, elles ne doivent pas induire une 

ǊŞǇƻƴǎŜ Řŀƴǎ ǳƴ ǎŜƴǎ ƻǳ ǳƴ ŀǳǘǊŜ Ŝƴ ƭŀƛǎǎŀƴǘ ŦƛƭǘǊŜǊ ƭŜ Ǉƻƛƴǘ ŘŜ ǾǳŜ ŘŜ ƭΩŜƴǉǳşǘŜǳǊ ou un 

jugement implicite contenu dans les termes (comme « totalitaire », « de droit divin », etc.). 

3. La formulation doit être simple et claire, compréhensible par le maximum de personnes possible. 

bΩƻǳōƭƛƻƴǎ Ǉŀǎ ǉǳŜ ƭŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ŘŜǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ ƻƴǘ ŘŜǎ ƴƛǾŜŀǳȄ ŘŜ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ǘǊŝǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎΦ  

4. Favoriser au maximum les questions de fait par rapport aux questions de jugement. 

5. Certaines questions sont formulées de manière indirecte, en demandant aux personnes sondées 

de réagir à une affirmation mise entre guillemets. 

6. Les questions comportent toutes des « réponses fermées »Σ Ł ƭΩŜȄŎŜǇǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ƳƻŘŀƭƛǘŞ ζ autre » 

(mais qui est toujours très difficile à encoder). 

7. La modalité de réponse « je ne sais pas » est presque toujours présente. 

8. Le questionnaire est divisé en 6 parties et 45 questions : 

A. tŀǊǘƛŎƛǇŀǘƛƻƴ Ł ƭΩŜƴǉǳşǘŜ (les personnes sondées ont évidemment la possibilité de 

refuser de répondre, mais sont invitées à dire pourquoi)Φ [ΩƻōƧŜŎǘƛŦ ŘŜ ŎŜǘǘŜ ǇŀǊǘƛŜ Ŝǎǘ 

ŘΩƛƴŎƭǳǊŜ ƭŜǎ ǊŜŦǳǎ ŘŜ ǇŀǊǘƛŎƛǇŜǊ Ł ƭΩŜƴǉǳşǘŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ, mais aussi de connaître 

quelques éléments sur les motifs de la non-participation.  

B. vǳŜǎǘƛƻƴǎ ŘΩƛŘŜƴǘƛŦƛŎŀǘƛƻƴ (questionǎ ŎƭŀǎǎƛǉǳŜǎ ǇƻǊǘŀƴǘ ǎǳǊ ƭΩŃƎŜΣ ƭŜ ǎŜŎǘŜǳǊΣ 

ƭΩŀƴŎƛŜƴƴŜǘŞΧύΦ [ΩƻōƧŜŎǘƛŦ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭ ŘŜ ŎŜǎ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ŘΩƛŘŜƴǘƛŦƛŎŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ ŘŜ ŎƻƴƴŀƞǘǊŜ ƭŜ 

profil des répondants et non pas ŘΩŜŦŦŜŎǘǳŜǊ des croisements, les données étant traitées 

de manière transversale (comme annoncé en début de questionnaire). 

C. La gouvernance (identification du mode de gouvernance) 

D. La conflictualité (latente ou manifeste, locale ou générale) dans votre service 

E. Les impacts de la conflictualité sur le travail avec les usagers  

F. Les impacts de la gouvernance sur le travail avec les usagers  

Le questionnaire ŀ ŜƴǎǳƛǘŜ ŞǘŞ ǘŜǎǘŞ ŀǳǇǊŝǎ ŘΩǳƴ ŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀƴǘ ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ǇǊƻŦƛƭǎ ŘŜ 

répondants (voir le point 6.3.). /ΩŜst sa ǾŜǊǎƛƻƴ ŦƛƴŀƭŜΣ ǘŜƭƭŜ ǉǳΩǳǘƛƭƛǎŞŜ Řŀƴǎ ƭΩŜƴǉǳşǘŜΣ qui est reprise 

dans les pages qui suivent. 
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6.2. Questionnaire                                                                                                                                                                             Numéro de questionnaire : ....................        

Cette enquête est commanditée par les partenaires sociaux du secteur social-santé ambulatoire (CoCoF) réunis en association de fait CRAMIC. Son objectif 
Ŝǎǘ ŘŜ ƳƛŜǳȄ ŎƻƴƴŀƞǘǊŜ ƭŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ Ŝǘ ƭŜs types de conflictualité que vous vivez éventuellement sur le terrain (années 2013-2015ύΦ [ΩŜƴǉǳşǘŜ Ŝǎǘ 
totalement anonyme et les réponses seront globalisées de manière transversaleΦ [Ŝǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ǎŜǊƻƴǘ ǇǳōƭƛŞǎ Ł ƭΩŀǳǘƻƳƴŜ нлмсΦ 

!Φ tŀǊǘƛŎƛǇŀǘƛƻƴ Ł ƭΩŜƴǉǳşǘŜ  (entourez le chiffre précédant votre réponse) 

p1. Souhaitez-Ǿƻǳǎ ǇŀǊǘƛŎƛǇŜǊ Ł ƭΩŜƴǉǳşǘŜ ?  1. Oui   (passez ensuite à la question  i1)  2. Non  (si non, merci de répondre encore à la question suivante) 

p2. Si non, pourquoi ?  мΦ {ǳƛǎ ŜƴǘǊŞόŜύ Řŀƴǎ ƭŜ ǎŜǊǾƛŎŜ ƛƭ ȅ ŀ ǘǊƻǇ ǇŜǳ ŘŜ ǘŜƳǇǎ   нΦ bΩŀƛ Ǉŀǎ ŘΩƛŘŞŜ ǎǳǊ ŎŜ ǎǳƧŜǘ  оΦ bΩŀƛ Ǉŀǎ ƭŜ ǘŜƳǇǎ ŘŜ ǊŞǇƻƴŘǊŜ  пΦ /ΩŜǎǘ ǎŀƴǎ 
ƛƴǘŞǊşǘ   рΦ WŜ ǇǊŞŦŝǊŜ ƳΩŀōǎǘŜƴƛǊ сΦ [Ŝǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ǇƻǳǊǊŀƛent être utilisés contre nous  7. Autre motif : .................................................................................... 

B. vǳŜǎǘƛƻƴǎ ŘΩƛŘŜƴǘƛŦƛŎŀǘƛƻƴ (entourez le chiffre précédant votre réponse) 

i1. Votre secteur principal όƭŜ Ǉƭǳǎ ŘΩƘŜǳǊŜǎ ƻǳ Ǉƭǳǎ ŀƴŎƛŜƴ si ŎΩŜǎǘ 50/50): 1. Aide aux justiciables  2. CASG  3. Planning familial  4. Accueil téléphonique           
5. Espace-Rencontre  6. Maison médicale  7. Service toxicomanie  8. Service de santé mentale  9. Service de médiation de dettes  10. SeǊǾƛŎŜ ŘΩŀƛŘŜ ŦŀƳƛƭƛŀƭŜ 
ммΦ /ŜƴǘǊŜ ŘŜ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴ  ŘŜ ǎƻƛƴǎ Ŝǘ ŘΩŀƛŘŜ Ł ŘƻƳƛŎƛƭŜ мнΦ {ŜǊǾƛŎŜǎ ŘŜ ǎƻƛƴǎ ǇŀƭƭƛŀǘƛŦǎ ŀƳōǳƭŀǘoires 13.  Autre ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧ 

i2. Taille du service (lieu de travail) : 1. Moins de 10 personnes physiques 2. De 10 à 20  3. De 21 à 35  4. De 36 à 45  5. Plus de 46 

i3. Votre âge : 1. (18-29)  2. (30-39)  3. (40-49)  4. (50-59)  5. (60-64)  6. (65 et plus) 

i4. Votre ancienneté dans votre service : 1. (5 ans et moins)  2. (6 à 9 ans).  3. (10 à 14 ans).  4. (15 à 19 ans)  5. (20 ans à 29 ans)  6. (30 ans et plus) 

i5. Votre fonction principale : 1. Accueil  2. Aide familiale  3. Aide ménagère 4. Assistant social  5. Assistant en psychologie   6. Administratif  7. Conseiller 
(familial et conjugal) 8. Coordination-direction 9. Juriste 10. Médecin 11. Paramédical 12. Psychologue 13. Secrétaire 14. Autre : .............................................. 

i6. Votre statut professionnel : 1. Salarié  2. Indépendant  3. Bénévole  4. Mixte  5. Autre : ........................................................................................................... 

C. La gouvernance (système de direction et de prise de décision) dans votre service (entourez le chiffre précédant votre réponse) 

C.1. Comment les principales décisions sont-elles prises dans votre service dans le domaine institutionnel (orientation du projet, ressources hǳƳŀƛƴŜǎΧύ ? 

1. De manière collective par les travailleurs avec un vote décisionnel : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP (ne sait pas)  6. NC (non concerné) 

2. De manière collective par les travailleurs avec consensus : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC 

3. Par ƭŀ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛŜ όŘƛǊŜŎǘƛƻƴΣ /!Χύ après une consultation collective : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC 

4Φ 9ƭƭŜǎ ǎƻƴǘ ƛƳǇƻǎŞŜǎ ǇŀǊ ƭŀ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛŜ όŘƛǊŜŎǘƛƻƴΣ /!Χύ ǎŀƴǎ Ŏƻƴǎǳƭǘŀǘƛƻƴ ǇǊŞŀƭŀōƭŜ Υ 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC  

5. Par une personne et ses proches qui dirigent ŀǳ ƴƻƳ ŘΩǳƴŜ ǘƘŞƻǊƛŜ ŘŜ ǊŞŦŞǊŜƴŎŜ Υ 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC 

6. Elles ont du mal à être prises car personne ne décide vraiment : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC  
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C.2. Comment les décisions quotidiennes sont-elles prises majoritairement  dans le cadre du travail avec les usagers ? 

7Φ 5Ŝ ƳŀƴƛŝǊŜ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜ ǇŀǊ ƭΩŞǉǳƛǇŜ όŎƭƛƴƛǉǳŜ Ŝǘκƻǳ ǎƻŎƛŀƭŜύ ŀǇǊŝǎ ŘŞƭƛōŞǊŀǘƛƻƴ : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC 

8. Par la direction qui fournit des réponses-guide, un cadre préétabli : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC  

9. En fonction des principes directeurs de la théorie qui nous sert de balise : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC 

10. De manière individuelle au cas par cas, mais selon des principes élaborés ensemble : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC 

11. Chacun se débrouille comme il peut : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC  

12. Dans le tableau ci-dessous, de quel mode de direction votre service est-il le plus proche actuellement ? 

Systèmes de 
gestion 

Hiérarchique 
 

Hiérarchique 
participatif 

Collectif peu 
organisé 

Collectif organisé Collectif régi par une 
théorie 

Mixte 

Brève description 

Le service 
fonctionne de 

manière verticale, 
les consignes 

ǾƛŜƴƴŜƴǘ ŘΩŜƴ Ƙŀǳǘ 
et les travailleurs les 
mettent en ǆǳǾǊŜ 

Le service 
fonctionne de 

manière verticale, 
mais il y a des lieux 
et de moments de 
participation des 

travailleurs 

Le service fonctionne 
de manière 

horizontale, chacun 
Ŧŀƛǘ ǳƴ ǇŜǳ ŎŜ ǉǳΩƛƭ 

veut et doit se 
débrouiller de son 

côté 

Le service fonctionne 
de manière 

horizontale, mais il y 
a des moments de 

décisions collectives 
effectuées par un 

vote ou autre 
procédure 

Le service est régi 
par un référent 

théorique incarné 
par une ou plusieurs 
personnes qui ont 

les connaissances et 
ƭΩŀǳǘƻǊƛǘŞ 

nécessaires 

Le service est 
vertical pour la 
gestion globale, 
horizontal pour 
les décisions de 
type clinique 
et/ou social 

Entourer une 
réponse (1 à 7) 

1 2 3 4 5 6 

Je ne sais pas 7      

C. 3. Evolution de la gouvernance dans votre service (2010 ς 2015) 

13. Des changements import. de gouvernance se sont produits ces cinq dernières années : 1. Oui (passez à q14)  2. Non (passez à q 15)  3. NSP 

14. Si oui, cela concerne : 1. La prise de décision  2. Nouvelle direction  3. Changement à la tête du CA 4. NSP 5. !ǳǘǊŜΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧ 

15. Si non, vous trouvez que Υ мΦ 5Ŝǎ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘǎ  ƴΩŞǘŀƛŜƴǘ Ǉŀǎ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜs 2. Des changements étaient nécessaires 3.  NSP 

16. Selon votre perception, votre service a-t-il été en crise grave de gouvernance ces cinq dernières années ? 1. Oui  2. En partie  3. Non 4. NSP 
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D. La conflictualité (latente ou manifeste, locale ou générale, hors usagers) dans votre service (entourez le chiffre précédant votre réponse) 

D.1. Quel est selon vous le degré de conflictualité dans votre service ? Réagissez aux énoncés qui suivent (2013 ς 2015) 

17. « Il y a des conflits ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ » : 1.Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC 

18. « Les ŎƻƴŦƭƛǘǎ ŘΩŞǉǳƛǇŜ sont ouverts (crises, ruptures) » :  1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC 

19. « Les ŎƻƴŦƭƛǘǎ ŘΩŞǉǳƛǇŜ sont latents (malaise, tension) » :  1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC  

20. « Il y a des conflits ŜƴǘǊŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ Ŝǘ ƭŀ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴ (ou le CA) » : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC  

21. « Les conflits avec la direction relèvent plus de la tension que du conflit ouvert » : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC 

D.2. Quel jugement portez-vous sur les effets de ces conflits ? Réagissez aux énoncés qui suivent (2013 ς 2015) 

22. « Ces conflits sont vecteurs de changements positifs à terme » : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC 

23. « Ces conflits sont une source de stress » : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC  

24. « Ces conflits paralysent le service  » : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC 

25. « Ces conflits affectent le travail avec les usagers » : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC  

D.3. Quelles sont les causes de ces conflits selon vous ? Réagissez aux énoncés qui suivent (2013 ς 2015) 

26. « Les conflits sont liés directement70 au mode de direction du service » : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC  

27. « Les conflits sont liés indirectement71 au mode de direction du service » :1.  Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC  

28. « Les conflits sont principalement des conflits entre personnes (travailleurs) » : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC 

29. « Il y a des conflits avec les syndicats » : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC 

30. « Il y a des conflits entre générations ǉǳƛ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ƭŜǎ ƳşƳŜǎ ŎƻƴŎŜǇǘƛƻƴǎ » : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC 

31. « Il y a des conflits concernant les orientations et les valeurs du service » : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC 

32. « Il y a des conflits concernant ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ du service » : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC 

33. « Les conflits sont variés et de sources diverses » : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC  

                                                           
70

 Le mode de direction est la source première des conflits. « /ΩŜǎǘ ǇŀǊŎŜ ǉǳŜ ƭŀ ōƻƞǘŜ Ŝǎǘ Ƴŀƭ ŘƛǊƛƎŞŜ ǉǳΩƛƭ ȅ ŀ ŀǳǘŀƴǘ ŘŜ ŎƻƴŦƭƛǘǎΦ » 
71

 Par incapacité du mode de direction à  « gérer » les conflits, quelle que soit leur cause. 



Bernard De Backer : DEQT-2 Gouvernance associative, conflictualité et service aux usagers, juillet 2016 

 

58 
 

E. Les impacts de la conflictualité sur le travail avec les usagers (entourez le chiffre précédant votre réponse (formulation négative, mais peut être positif) 

E.1. Quelles sont les types de travail avec les usagers qui sont touchés par les conflits selon vous ? Réagissez aux énoncés qui suivent (2013 ς 2015) 

34. « Les accompagnements de longue durée  sont affectés par les conflits » : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC 

35. « Les projets collectifs ou communautaires sont affectés par les conflits » : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC  

36. « Les services individuels de courte durée sont affectés par les conflits » :  1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC 

37. « Le  travail de réseau est affecté par les conflits » : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC 

38. « La plupart des types de travail avec les usagers sont affectés par les conflits » : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC  

E.2. Comment le travail avec les usagers est-il principalement affecté selon vous ? Réagissez aux énoncés qui suivent (2013 ς 2015) 

39. « Pour échapper aux conflits, nous nous centrons plus sur le travail avec les usagers » : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC  

40. « Les conflits prennent beaucoup de temps et diminuent notre disponibilité » : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC 

41. « Les conflits nous prennent la tête et nous sommes moins Ł ƭΩŞŎƻǳǘŜ ŘŜǎ ǳǎŀƎŜǊǎ » :  1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC  

F. Les impacts de la gouvernance sur le travail avec les usagers (entourez le chiffre précédant votre réponse (2013 ς 2015) 

42. « La théorie de référence nous empêche de nous adapter aux demandes diverses » : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC  

43. « La multiplicité des réunions pour nous décider nuit aux usagers » : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC  

44. « Le caractère imposé des interventions est trop rigide et nuit aux usagers » : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC  

45. « Une fois les décisions prises en concertation, on a du mal à les mettre en ǆǳǾǊŜ : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC  

46. « Comme tout le monde se débrouille de son côté, cela manque de cohérence » : 1. Toujours  2. Souvent  3. Parfois  4. Jamais   5. NSP  6. NC  

Merci pour votre participation ! Vous serez tenu au courant des résultats par les partenaires sociaux du CRAMIC après la finalisation du rapport à ƭΩŀǳǘƻƳƴŜ 
2016.  tƻǳǊ ǘƻǳǘŜ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŎƻƳǇƭŞƳŜƴǘŀƛǊŜ ŀǳ ǎǳƧŜǘ ŘŜ ŎŜǘǘŜ ŜƴǉǳşǘŜΣ ƴΩƘŞǎƛǘŜȊ Ǉŀǎ Ł ŎƻƴǘŀŎǘŜǊ Ǿƻǎ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀƴǘǎ 

  

  



Bernard De Backer : DEQT-2 Gouvernance associative, conflictualité et service aux usagers, juillet 2016 

 

59 
 

сΦоΦ /ƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴ 

[ΩŜƴǉǳşǘŜ ǇŀǊ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜ, qui est un « coup de sonde » plus ǉǳΩǳƴŜ ŜƴǉǳşǘŜ ŜȄƘŀǳǎǘƛǾŜ (pour 

des raisons de moyens humains et de disponibilité du terrain), doit şǘǊŜ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŞŜ ŀǳǇǊŝǎ ŘΩǳƴ 

échantillon représentatif de la diversité des situations et pas seulement du nombre de travailleurs par 

secteur. Nous avons prƛǎ ƭΩƻǇǘƛƻƴ ŘŜ ǊŜǇǊŜƴŘǊŜ ƭŀ ƳŞǘƘƻŘŜ ŘŜ ƭŀ 59v¢-1 en mettant les chiffres à 

ƧƻǳǊΣ ŎŜ ǉǳƛ ƴΩŀ Ǉŀǎ ŞǘŞ ǎŀƴǎ ǇƻǎŜǊ ǉǳŜƭǉǳŜǎ ǇǊƻōƭŝƳŜǎΦ bƻǳǎ ƴΩŀǾƻƴǎ Ŝƴ ŜŦŦŜǘ Ǉǳ ƻōǘŜƴƛǊ, dans un 

premier temps, que des chiffres COCOF inférieurs à ceux utilisés en 2011. La FASS nΩŀ Ǉŀǎ Ǉǳ ƴƻǳǎ 

ŦƻǳǊƴƛǊ ŘŜ ŘƻƴƴŞŜǎΣ ƭŜǳǊ ŎŀŘŀǎǘǊŜ ƴΩŞǘŀƴǘ Ǉŀǎ Ł ƧƻǳǊ όinfo A. LEVEQUE et C. WIJNANTS 9/3/2015). 

Comme pour la DEQT-1, les variables qui entrent en ligne pour représenter cette diversité sont : 

groupe de secteurs (« santé », « social » et « aide/soins à domicile »), nombre de secteurs par groupe, 

ƴƻƳōǊŜ ŘΩŀƎǊŞƳŜƴǘǎ ǇŀǊ ǎŜŎǘŜǳǊ (situations peuvent varier par la localisation géographique, le 

public, le projet, etc.), nombre de travailleurs, type de travailleurs (travailleurs, directions/coord.). On 

ǘƛŜƴŘǊŀ ŎƻƳǇǘŜ ŘŜǎ ŦƻƴŎǘƛƻƴǎ Ŝǘ ŘŜ ƭŀ ƭƻŎŀƭƛǎŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ ƭΩƻǇŞǊŀǘƛƻƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴΦ 

La première question est de savoir combien de personnes choisir par groupe de secteurs. Comme on 

peut le constater ci-dessous, les deux gros groupes (santé eǘ ŀƛŘŜ Ł ŘƻƳƛŎƛƭŜύ ƴΩƻƴǘ ǉǳŜ ǘǊƻƛǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ 

ƛƴǘŜǊƴŜǎΣ ŀƭƻǊǎ ǉǳŜ ƭŜ ƎǊƻǳǇŜ ǎƻŎƛŀƭ Ŝƴ ŀ ǎƛȄΦ {ƛ ƭΩƻƴ ǎƻǳƘŀƛǘŜ ǘŜƴƛǊ ŎƻƳǇǘŜ ŘŜ ƭŀ ŘƛǾŜǊǎƛǘŞΣ ƛƭ Ŧŀǳǘ ǘŜƴƛǊ 

compte à la fois du nombre de secteurs, du nombre ŘΩŀƎǊŞƳŜƴǘǎ et du nombre de travailleurs.   

Il faut dès lors composer un quotient (Q) qui intègre ces trois variables, et avec lequel on va multiplier 

le total général de 200 όōŀǎŜ ŘŜ ŘŞǇŀǊǘ ŘŜ ƭΩŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴύΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘŜ : (% de travailleurs total général + 

҈ ŘŜ ǎŜŎǘŜǳǊǎ ǘƻǘŀƭ ƎŞƴŞǊŀƭ Ҍ ҈ ŘΩŀƎǊŞƳŜƴǘǎ ǘƻǘŀl général) divisé par trois - soit la moyenne 

arithmétique des trois fractions. Ce qui donne pour « santé » : (543/1.827 + 3/12 + 76/144)/3 = 

0.356. Les deux autres quotients sont 0.363 et 0.281. La somme des trois quotients égale 1.  

1) Les données des agréments et des travailleurs personnes physiques sont celles fournies par la 

COCOF en mars 2015. Le tableau suivant fournit le calcul dŜ ƭΩŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴ par groupe sur cette base. 

Tableau 12 : Echantillon par groupe, données COCOF mars 2015 

Groupe Secteurs Agréments Trav. 
PP 

Ech. 1 Trav Coord/dir 

       

Santé 
(Q = 0.356) 

SSM 23 323    

SAMT 15 110    

MM  37 110    

TOTAL  75 543 72   

Social 
(Q = 0.363) 

CASG 10 70    

CPF 27 294    

SMD 6 15    

SAJ 4 26    

SER 2 16    

CAT 2 8    

TOTAL 51 429 72   

Aide à domicile 
(Q = 0.281) 

CCSSD 5 24    

SSPC 6 31    

SAD 7 800    

TOTAL 18 855 56   

TOTAL (Q = 1) 12 144 1.827 200   
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La question suivante est de savoir combien de personnes choisir par secteur, sur base de la taille de 

ƭΩŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴ ǇŀǊ groupe. Nous appliquerons le même principe, en tenant compte des variables du 

ƴƻƳōǊŜ ŘΩŀƎǊŞƳŜƴǘs et du nombre de travailleurs par secteur. 

Le quotient par secteur devient dès lors Υ ό҈ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ƎǊƻǳǇŜ Ҍ ҈ ŘΩŀƎǊŞƳŜƴǘǎ ƎǊƻǳǇŜύ ŘƛǾƛǎŞ 

par deux. Ce qui donne pour le secteur SSM : (323/543 + 23/75)/2 = 0.451. Les autres quotients sont 

calculés selon le même principe et la somme ŘŜǎ ǉǳƻǘƛŜƴǘǎ ǇŀǊ ƎǊƻǳǇŜ Řƻƛǘ ŎƘŀǉǳŜ Ŧƻƛǎ ŦŀƛǊŜ мΦ Lƭ ƴΩȅ 

ŀ Ǉƭǳǎ ǉǳΩŁ ŎŀƭŎǳƭŜǊ ƭŜǎ ŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴǎ ǎŜŎǘƻǊƛŜƭǎ Ŝƴ ƳǳƭǘƛǇƭƛŀƴǘ ƭŜ ǉǳƻǘƛŜƴǘ ǇŀǊ ƭΩŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴ ŘŜ ƭŜǳǊ 

groupe. Le résultat final est consigné dans le tableau ci-dessous. Cet échantillon pourrait être 

éventuellement élargi selon le même principe, si le temps imparti et la réactivité des secteurs le 

permettent.  

Dans chacun des groupes, on partira du principe de 2/3 de travailleurs et de 1/3 de coordination ou 

ŘƛǊŜŎǘƛƻƴ όǊŞǇƻƴǎŜ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜ Ŝƴ Ŏŀǎ ŘΩŀǳǘƻƎŜǎǘƛƻƴύΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǊŀ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ŘŜ ŎƻƴǘŀŎǘŜǊ ƭŜ ƳŀȄƛƳǳƳ 

ŘΩŀǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ Řŀƴǎ ƭŀ ƳŜǎǳǊŜ ƻǴ ƛƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘΩŀǾƻƛǊ ƭŀ Ǿƛǎƛƻƴ ƭa plus transversale possible. 

[ΩŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴ Ŧƛƴŀƭ ŘŜ нлл ǇŜǊǎƻƴƴŜs et la ventilation par secteur et travailleur/directeur sont repris 

dans le tableau ci-dessous. 

Tableau 13 : Echantillon par secteur et type de travailleurs, données COCOF mars 2015 

Groupe Secteurs Agréments Trav. 
PP 

Ech. 1 Dont 
Trav 

Dont 
Coord/dir 

Santé 
(Q = 0.357) 

SSM (Q = 0.451) 23 323 32 21 11 

SAMT (Q =0.201) 15 110 15 10 5 

MM (Q = 0.348) 37 110 25 17 8 

TOTAL (Q = 1)  75 543 72 48 24 

Social 
(Q = 0.362) 

CASG (Q = 0.180) 10 70 13 9 4 

CPF (Q = 0.607) 27 294 44 29 15 

SMD (Q = 0.076) 6 15 5 3 2 

SAJ (Q = 0.069) 4 26 5 3 2 

SER (Q = 0.038) 2 16 3 2 1 

CAT (Q = 0.028) 2 8 2 1 1 

TOTAL (Q = 1) 51 429 72 47 25 

Aide à domicile 
(Q = 0.280) 

CCSSD (Q = 0.153) 5 24 9 6 3 

SSPC (Q = 0.185) 6 31 10 7 3 

SAD (Q = 0.662) 7 800 37 25 12 

TOTAL (Q = 1) 18 855 56 38 18 

TOTAL  
(Q = 1) 

12 144 
 

1.827 200 133 67 

 

2) Une autre manière de procéder consiste à utiliser les ŎƘƛŦŦǊŜǎ ŘŜ ƭΩhb{{ (2013, Trimestre 4) qui 

nous sont parvenus ensuite. Ceux-ci ne concernent que les travailleurs salariés mais tous les salariés. 

Les données sont ventilées par employeur et non par agrément. La répartition par secteur est donc 

plus difficile, un même employeur pouvant cumuler plusieurs agréments. Comme on le constate dans 

le tableau comparatif de la page suivante, le nombre de travailleurs PP est nettement plus élevé dans 

les données ONSS 2013 que dans celles de la Cocof. Ceci à trois exception près : les CPF, CCSSD et les 

SSPC. Le nombre de MM est par ailleurs inférieur à la réalité. vǳŀƴǘ ŀǳȄ {a5Σ ƛƭ Ŝǎǘ ƭƻƎƛǉǳŜ ǉǳΩƛƭǎ 

ƴΩŀǇǇŀǊŀƛǎǎŜƴǘ Ǉŀǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ hb{{Σ ŎŜǘ ŀƎǊŞƳŜƴǘ Şǘŀƴǘ par principe intégré dans un autre. 
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Pour être Ǉƭǳǎ ŦƛŘŝƭŜ Ł ƭŀ ǊŞŀƭƛǘŞΣ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ǇǊƛǎ ƭΩƻǇǘƛƻƴ ŘŜ ƎŀǊŘŜǊ ƭŜ ƴƻƳōǊŜ ŘΩŀƎréments COCOF 

2015 mais de prendre en compte les travailleurs ONSS 2013 T 4, avec des correctifs concernant les 

MM, CPF, CCSSD et SSPC. Dans le cas de ces quatre secteurs, nous avons soit pris des données plus 

complètes que le fichier ONSS incomplet (MM)72, soit les données Cocof supérieures (CPF, CCSSD et 

SSPC) Ł ŎŜƭƭŜǎ ŘŜ ƭΩhb{{. En ce qui concerne les services de médiation de dettes (SMD), nous avons 

ǇǊƛǎ ƭΩƻǇǘƛƻƴ ŘŜ ƭŜǎ ǎǳǇǇǊƛƳŜǊ Řŀƴǎ ƭŀ ƳŜǎǳǊŜ ƻǴ ƛƭ ǎΩŀƎƛǘ exclusivement ŘΩŀƎǊŞƳŜƴǘǎ ƛƴŎƭǳǎ Řŀƴǎ 

ŘΩŀǳǘǊŜǎ services Ŝǘ ǉǳŜ ŎΩŜǎǘ ƭŀ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ Ŝǘ ƭŀ ŎƻƴŦƭƛŎǘǳŀƭƛǘŞ des services qui sont en jeu ici.  

Tableau 14 : Echantillon par groupe et secteur, données ONSS 2013 T4 

Groupe Secteurs Agréments Trav. PP 
Cocof 
2015 

Employeurs 
ONSS 

Trav. PP ONSS 
2013 T 4 corrigé 
(chiffres ONSS) 

Ech. Cocof 
ONSS 

Santé 
(Q = 0.39 ) 

SSM (Q = 0.35 ) 23 323 21 480 28 

SAMT (Q = 0.19) 15 110 14 230 15 

MM (Q = 0.46) 37 110 29 (337 ) 511 36 

TOTAL (Q = 1)  75 543 64 1.221 79 

Social 
(Q = 0.34) 

CASG (Q =0.25 ) 10 70 11 148 17 

CPF (Q = 0.58 ) 27 294 26 (270) 294 40 

SMD (Q = 0 ) 6 15 0 (15) 0 0 

SAJ (Q =0.088 ) 4 26 3 46 6 

SER (Q =0.04 ) 2 16 2 19 3 

CAT (Q = 0.05 ) 2 8 2 25 3 

TOTAL (Q = 1) 51 429 44 532 69 

Aide à 
domicile 
(Q = 0.26) 

CCSSD (Q =0.15) 5 24 3 (23) 24 8 

SSPC (Q =0.18 ) 6 31 1 (17) 31 9 

SAD (Q =0.67) 7 800 8 1.148 35 

TOTAL (Q = 1) 18 855 12 1.203 52 

TOTAL (Q = 1) 12 144 1.827 120 2.956 200 

Č [ΩŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴ final 2/3 de travailleurs et de 1/3 de coordination/direction est le suivant : 

Groupe Secteurs Agréments Trav. PP ONSS 2013 
T 4 corrigé 

Ech. Cocof 
ONSS 

Dont 
Trav 

Dont 
Coord/dir 

Santé 
(Q = 0.39 ) 

SSM (Q = 0.35 ) 23 480 28 19 9 

SAMT (Q = 0.19) 15 230 15 10 5 

MM (Q = 0.46) 37 511 36 24 12 

TOTAL (Q = 1)  75 1.221 79 53 26 

Social 
(Q = 0.34) 

CASG (Q =0.25 ) 10 148 17 11 6 

CPF (Q = 0.58 ) 27 294 40 27 13 

SMD (Q = 0 ) 6 0 0 0 0 

SAJ (Q =0.088 ) 4 46 6 4 2 

SER (Q =0.04 ) 2 19 3 2 1 

CAT (Q = 0.05 ) 2 25 3 2 1 

TOTAL (Q = 1) 51 532 69 46 23 

Aide à domicile 
(Q = 0.26) 

CCSSD (Q =0.15) 5 24 8 5 3 

SSPC (Q =0.18 ) 6 31 9 6 3 

SAD (Q =0.67) 7 1.148 35 23 12
73

 

TOTAL (Q = 1) 18 1.203 52 34 18 

TOTAL (Q = 1) 12 144 2.956 200 133 67 
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 5ŀƴǎ ŎŜ Ŏŀǎ όŘƻƴƴŞŜǎ C9.L нлмрύ ƛƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘŜǎ « contrats de travail », ce qui donne un chiffre un peu gonflé.  
73

 Lƭ ŦŀǳŘǊŀ ƛŎƛ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿŜǊ р ŎŀŘǊŜǎ Ŝƴ Ǉƭǳǎ ŘŜǎ т ŘƛǊŜŎǘƛƻƴǎ όƛƭ ƴΩȅ ŀ ǉǳŜ т ŀƎǊŞƳŜƴǘǎύΦ 
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6.4. 5Şǘŀƛƭǎ ŘŜ ƭΩŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴ ǇŀǊ ǎŜŎǘŜǳǊ 

Le principe général ayant été de choisir 1/3 de direction/coordination (C/D) et 2/3 de travailleurs (T), 

il reste à déterminer le nombre et le type de services à rencontrer. Par définition, le chiffre des C/D 

donne déjà une idéeΣ Řŀƴǎ ƭŀ ƳŜǎǳǊŜ ƻǴ ƛƭ ǎΩŀƎƛǘ ǇŀǊ ǇǊƛƴŎƛǇŜ ŘΩǳƴ ǎŜǊǾƛŎŜ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘ Ł ŎƘŀǉǳŜ ŦƻƛǎΦ 

Ainsi, les 67 C/D ŘŜ ƭΩŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴ représentent par définition des agréments différents, ceci valant 

pour chacun des secteursΣ Ł ƭΩŜȄŎŜǇǘƛƻƴ Řǳ ǎŜŎǘŜǳǊ ŘŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ŘΩŀƛŘŜ Ł ŘƻƳƛŎƛƭŜ ό{!5ύ ƻǴ ƭŀ ǘŀƛƭƭŜ 

des services invite à interviewer également 5 cadres en sus des 7 directions. Cela fait donc plus 

exactement 62 /κ5 ŘΩŀƎǊŞƳŜƴǘǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ǎǳǊ мппΦ !Ŧƛƴ ŘΩŀǾƻƛǊ ǳƴ ŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴ Ǉƭǳǎ ǾŀǎǘŜ 

ŘΩŀƎǊŞƳŜƴǘǎΣ ǳƴŜ ǇŀǊǘƛŜ ŘŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ŦŜǊŀ ǇŀǊǘƛŜ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŀƎǊŞƳŜƴǘǎΦ Nous avons pris pour 

principe de départ de rencontrer un travailleur par service où nous rencontrons une D/C et les autres 

dans des agréments différents. Le résultat est résumé dans le tableau ci-dessous 

Tableau 15 Υ 5Şǘŀƛƭǎ ŘŜ ƭΩŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴ ǇŀǊ ǎŜŎǘŜǳǊ 

Groupe Secteurs Agrém. Ech. Cocof 
ONSS 

T C/D T. même 
agrém C/D 

T. autre 
agrém. C/D 

Agrém. Échant. 
Agrém. / total.  

Santé 
(Q = 0.39 ) 

SSM  23 28 19 9 9 10 19/23 

SAMT 15 15 10 5 5 5 10/15 

MM  37 36 24 12 12 12 24/37 

TOTAL 75 79 53 26 26 27 53/75 

Social 
(Q = 0.34) 

CASG 10 17 11 6 6 5 10/10 

CPF 27 40 27 13 13 14 27/27 

SMD 6 0 0 0 0 0 0/6 

SAJ 4 6 4 2 2 2 4/4 

SER 2 3 2 1 1 1 2/2 

CAT 2 3 2 1 1 1 2/2 

TOTAL 51 69 46 23 23 23 45/ 51 

Aide à 
domicile 
(Q = 0.26) 

CCSSD 5 8 5 3 3 2 5/5 

SSPC 6 9 6 3 3 3 6/6 

SAD 7 35 23 12
74

 23 0 7/7 

TOTAL 18 52 34 18 29 5 18/18 

TOTAL  12 144 200 133 67 78 55 116/144 

 

Comme on peut le constater, 78 des 133 travailleurs sont choisis dans les mêmes agréments que les 

C/D, à fortiori dans les SAD où ils sont tous rencontrés dans les mêmes services que les C/D. Il en 

ǊŞǎǳƭǘŜ ǉǳŜ рр ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ǎƻƴǘ ŎƘƻƛǎƛǎ Řŀƴǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŀƎǊŞƳŜƴǘǎ (si le nombre total le permet75). Si 

ƭΩƻƴ ǇǊŜƴŘ ƭΩƻǇǘƛƻƴ ŘŜ ŎƘƻƛǎƛǊ ŎŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ Ł ŎƘŀǉǳŜ Ŧƻƛǎ Řŀƴǎ ǳƴ ŀƎǊŞƳŜƴǘ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘΣ ƻƴ ŀ Řŝǎ ƭƻǊǎ 

ƭŜ ƴƻƳōǊŜ ǘƻǘŀƭ ŘΩŀƎǊŞƳŜƴǘǎ ζ visités » dans la dernière colonne du tableau. Nous aboutissons à un 

total de 116 agréments sollicités sur 144 (soit 80 %). On notera que, étant donné le nombre élevé de 

travailleurs par service, tous les agréments du groupe « aide à domicile » sont sondés. Le ratio est 

plus faible dans le « groupe social » mais comme les SMD ne sont pas sondés, on arrive à 100%.  Pour 

le groupe « santé » (53 sur 75, soit 70%), certains agréments ne sont pas sondés. Le choix plus précis 

dans ce cas ǎΩŜǎǘ ŜŦŦŜŎǘǳŞ ǎŜƭƻƴ ŘŜǎ ŎǊƛǘŝǊŜǎ ǇǊƻǇǊŜǎ Ł ŎƘŀǉǳŜ ǎŜŎǘŜǳǊ όƭƻŎŀƭƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŀǳǘǊŜǎ 

spécificités). En ce qui concerne la qualification des travailleurs, nous nous sommes basés sur une 

répartition globale par fonction. Le lecteur trouvera des précisions dans ƭΩannexe 9.1. 
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 Lƭ ŦŀǳŘǊŀ ƛŎƛ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿŜǊ р ŎŀŘǊŜǎ Ŝƴ Ǉƭǳǎ ŘŜǎ т ŘƛǊŜŎǘƛƻƴǎ όƛƭ ƴΩȅ ŀ ǉǳŜ т ŀƎǊŞƳŜƴǘǎύΦ 
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 /Ŝ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƭŜ Ŏŀǎ Řŀƴǎ les CASG où le nombre de travailleurs sondés (11) est supérieur au nombre 
ŘΩŀƎǊŞƳŜƴǘǎ όмлύΦ Lƭ ŦŀǳŘǊŀ ŘƻƴŎ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿŜǊ н ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ Řŀƴǎ ǳƴ ƳşƳŜ /!{DΦ 
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7. wŞǎǳƭǘŀǘǎ ŘŜ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ 

Les résultats ayant été traités de manière quantitative76, nous les présentons ici sous la forme de 

tableaux chiffrés, assortis de commentaires. Notre intention initiale était de procéder à une analyse 

collective des résultats par groupe (« santé-social »77, « social » et « aide et soins à domicile »), avec 

une représentation paritaire des secteurs. Mais ƭŀ ŦŀƛōƭŜ ǇŀǊǘƛŎƛǇŀǘƛƻƴ Ł ƭΩŜƴǉǳşǘŜ par questionnaire 

ǎΩŜǎǘ ŀǳǎǎƛ ƳŀƴƛŦŜǎǘŞŜ ǇƻǳǊ ƭŀ Ŏƻƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ ŘŜǎ ƎǊƻǳǇŜǎ. Seul le groupe « santé-social » a pu être 

ǊŞǳƴƛ Ŝǘ ǎŜǎ ŎƻƳƳŜƴǘŀƛǊŜǎ ǎƻƴǘ ǎȅƴǘƘŞǘƛǎŞǎ Řŀƴǎ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ quantitatifs de ce groupe. 

!Ǿŀƴǘ ŘΩŀōƻǊŘŜǊ ŎŜǎ ŎƘƛŦŦǊŜǎΣ ǉǳŜƭǉǳŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ŘŜ ŎƻƴǘŜȄte relatifs à la collecte des données. 

Comme ƴƻǳǎ ƭΩŀǾƻƴǎ ǎƛƎƴŀƭŞ plus haut, après ǳƴŜ ǘŜƴǘŀǘƛǾŜ ŘΩŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛƻƴ Řǳ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜ ǇŀǊ 

interview et par téléphone, nous nous sommes vite rendu compte que cette méthode était irréaliste. 

Les disponibilités des acteurs de terrain et celle du chercheur (à mi-temps) étaient rarement 

ŎƻƳǇŀǘƛōƭŜǎΦ bƻǳǎ ŀǾƻƴǎ Řŝǎ ƭƻǊǎ ƻǇǘŞ ǇƻǳǊ ƭΩŜƴǾƻƛ Řǳ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜ ǇŀǊ ƳŀƛƭΣ ŀǇǊŝǎ ŀǾƻƛǊ ŎƻƴǘŀŎǘŞ 

ƭŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ǇŀǊ ǘŞƭŞǇƘƻƴŜΦ [Ŝ Ƴŀƛƭ ŎƻƳǇǊŜƴŀƛǘ ǘƻǳǘŜǎ ƭŜǎ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ǊŜƭŀǘƛǾŜǎ Ł ƭΩenquête, 

notamment le fait que ƭŀ ǇŀǊǘƛŎƛǇŀǘƛƻƴ ƴΩŞǘŀƛǘ Ǉŀǎ ƻōƭƛƎŀǘƻƛǊŜ Ŝǘ ǉǳŜ ƭŜǎ ǎƻƴŘŞǎ ƴΩŀǾŀƛŜƴǘΣ Řŀƴǎ ŎŜ 

Ŏŀǎ ŘŜ ŦƛƎǳǊŜΣ ǉǳΩŁ ǊŜƳǇƭƛǊ ƭŜǎ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ Ǉм Ŝǘ Ǉн. Le mail comprenait par ailleurs une lettre des 

partenaires sociaux du CRAMIC (voir annexe) qui ŀǾŀƛǘ ŞǘŞ ǊŜƭŀȅŞŜ ǇŀǊ ƭŜǎ ŦŞŘŞǊŀǘƛƻƴǎΣ ŀƛƴǎƛ ǉǳΩǳƴ 

exemplaire du questionnaire à dupliquer éventuellement. 62 services78 ont été contactés, sur base 

ŘŜ ƭΩŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴΦ ст ŎƻƻǊŘƛƴŀǘŜǳǊǎΣ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴǎ ƻǳ ŎŀŘǊŜǎ79 étaient invités à répondre, ainsi que 133 

travailleurs. Ces 200 personnes étaient réparties dans les services en fonction de différents critères 

όǘŀƛƭƭŜΣ ƭƻŎŀƭƛǎŀǘƛƻƴΣ ǎŜŎǘŜǳǊΧύΦ 5ŀƴǎ ƭŜ Ŏŀǎ ŘŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ŘŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ŘΩŀƛŘŜ Ł ŘƻƳƛŎƛƭŜ ό{!5ύΣ ƴƻǳǎ 

avons été présents ƭƻǊǎ ŘŜ ƭΩŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛƻƴ Řǳ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜ ǇƻǳǊ ŦƻǳǊƴƛǊ ŘŜǎ ŜȄǇƭƛŎŀǘƛƻƴǎ80. 

En termes de présentation, nous commencerons par présenter les données globales, tous secteurs 

confondus, en termes de participation et de profil des répondants. Mais cette présentation globale 

a moins de sens pour les résultats concernant la gouvernance et la conflictualité. Nous présentons 

dès lors la suite des données par groupe de secteurs. /ΩŜǎǘ Ŝƴ ŜŦŦŜǘ Ł ƭΩƛƴǘŞǊƛŜǳǊ ŘŜ ŎŜǎ ƎǊƻǳǇŜǎ ǉǳŜ 

ces données prennent leur sens Ŝǘ ǉǳΩƛƭǎ ŀǳǊŀƛŜƴǘ Řǳ şǘǊŜ ŀƴŀƭȅǎŞǎ ǇŀǊ ŘŜǎ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀƴǘǎ ŘŜǎ 

secteurs. 9ǘŀƴǘ ŘƻƴƴŞ ǉǳΩǳƴ ǎŜǳƭ ŘŜ ŎŜǎ ƎǊƻǳǇŜǎ ŀ Ǉǳ se réunir avec un nombre suffisant de 

participants, le groupe « social-santé ηΣ ƴƻǳǎ ƴΩƛƴŎƭǳƻƴǎ ǉǳŜ ƭŜǳǊǎ ŎƻƳƳŜƴǘŀƛǊŜǎ dans la section qui 

les concerne. Les résultats des deux autres groupes sont commentés seulement par nous. 

Comment lire les tableaux ? 

Nous fournissons ici des clés de lecture pour la compréhension des données. La légende de chaque 

tableau mentionne les numéros des questions. La formulation complète peut être retrouvée dans le 

questionnaire présenté plus haut ; une formulation synthétique est donnée pour les analyses par 

groupe. Les réponses sont présentées en effectifs (première ligne) et en pourcentages (seconde 

ligne). Nous ne calculons de pourcentage que lorsque les effectifs excèdent 100 au total. Le sens des 

abréviations est le suivant : NSP = « ne sait pas », NC = « non concerné », Plus. = « plusieurs 

réponses », NR = « non réponse ». T signifie « travailleur » et C/D « coordination ou direction ». 
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 /ŜǘǘŜ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴ ŀ ŞǘŞ ŎƻƴŦƛŞŜ Ł ƭΩ9ƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŘŜ ¢ǊŀǾŀƛƭ !ŘŀǇǘŞ Manufast, comme pour la DEQT-1. 
77

 Nom donné à ce groupe de secteurs, suivant le découpage expliqué page 22. 
78

 Nous parlons ici de « services η Ǉƭǳǘƾǘ ǉǳŜ ŘΩŀƎǊŞƳŜƴǘΣ Řŀƴǎ ƭŀ ƳŜǎǳǊŜ ƻǴ ƛƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘΩǳƴŜ ŜƴǘƛǘŞ ŎƻƴŎǊŝǘŜΦ 
79

 Ce chiffre de 67 est supérieurs aux 62 services en raison du faible nombre de services dans certains secteurs. 
80

 Ceci se justifie par de plus grandes difficultés de compréhension dans le chef de travailleurs moins qualifiés. 
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7.1. Participation globale Ł ƭΩŜƴǉǳşǘŜ 

Souhaitez-Ǿƻǳǎ ǇŀǊǘƛŎƛǇŜǊ Ł ƭΩŜƴǉǳşte (q p1 à q p2) ? 

Oui Non Oui et non Non reçus      Total 

143 6 6 45      200 

72 % 3 % 3 % 23 %      100 % 

Si non, 
pourquoi ? 

Entré trop 
récem. 
service 

tŀǎ ŘΩƛŘŞŜ 
sur le sujet 

Pas le 
temps 

Sans 
intérêt 

Préfère 
ǎΩŀōǎǘŜƴƛǊ 

Résultats peuvent 
être utilisés contre 

nous 

Autre NR Total 

 1 1 1 1 1   1 6 

Le taux de participation dont nous parlons ici est celui qui est mesuré au sein des 200 personnes 

ŎƻƴǘŀŎǘŞŜǎΣ ǎǳǊ ōŀǎŜ ŘΩǳƴ ŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴ ŘŞǘŜǊƳƛƴŞ Ł ǇǊƛƻǊƛΦ Les personnes choisies avaient la possibilité 

ŘŜ ƴŜ Ǉŀǎ ǇŀǊǘƛŎƛǇŜǊ Ł ƭΩŜƴǉǳşǘŜΣ Ƴŀƛǎ ŞǘŀƛŜƴǘΣ Řŀƴǎ ŎŜ dernier cas, invitées à donner leur raison. 155 

répondants ont accepté de participer, ce qui donne un taux de 77.5 %. Ce taux est faible dans la 

ƳŜǎǳǊŜ ƻǴ пр ǎŜǊǾƛŎŜǎ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ŎƘƻƛǎƛ ƭΩƻǇǘƛƻƴ ŘŜ ƴŜ Ǉŀǎ ǇŀǊǘƛŎƛǇŜǊ Ŝƴ ƛƴŘƛǉǳŀƴǘ ǎƛƳǇƭŜƳŜƴǘ ƭŜǳǊǎ 

motifs (questions p1 et p2). Comme nous le verrons, certains secteurs sont plus concernés que 

ŘΩautres par cette abstention totale. Les 6 motifs de non-participation se répartissent parmi les 

options, avec une non-réponse. Lƭ ƴΩȅ ŀ ŘƻƴŎ Ǉŀǎ ƎǊŀƴŘ-chose à en déduire sur les motifs de non-

participation, 45 non-ǊŞǇƻƴŘŀƴǘǎ ƴΩŀȅŀƴǘ Ǉŀǎ Ǿƻǳƭǳ ƴƻǳǎ ŞŎƭŀƛǊŜǊ à ce sujet. 

7.2. Profil global des répondants 

Ventilation par secteur et par groupe (q i1) 

Groupe Secteurs Agréments Trav. PP ONSS 
2013 T 4 corrigé 

Echantillon 
prévu 

Echantillon 
final 

Ecart 

« Santé-
Social » 
(Q = 0.39) 

SSM (Q = 0.35) 23 480 28 23 -5 

SAMT (Q = 0.19) 15 230 15 14 -1 

MM (Q = 0.46) 37 511 36 27 -9 

TOTAL (Q = 1)  75 1.221 79 64 -15 

« Social » 
(Q = 0.34) 

CASG (Q =0.25 ) 10 148 17 13 -4 

CPF (Q = 0.58 ) 27 294 40 30 -10 

SMD (Q = 0) 6 0 0 2 +2 

SAJ (Q =0.088) 4 46 6 4 -2 

SER (Q =0.04) 2 19 3 1 -2 

CAT (Q = 0.05) 2 25 3 3 0 

TOTAL (Q = 1) 51 532 69 53 -16 

« Aide et soins  
à domicile » 

(Q = 0.26) 

CCSSD (Q =0.15) 5 24 8 4 -4 

SSPC (Q =0.18) 6 31 9 3 -6 

SAD (Q =0.67) 7 1.148 35 23 -12 

TOTAL (Q = 1) 18 1.203 52 30 -22 

 NR    6  

 Autre    1  

 Plusieurs    1  

TOTAL (Q = 1) 12 144 2.956 200 155 -45 

{ƛ ƭΩƻƴ ŜȄŀƳƛƴŜ ces données en pourcentages, on constate que la plus forte participation est celle du 

groupe « santé-social »(81 %), puis du « social » (77 %) et « Aide et soins à domicile » (58 %). Ceci 

correspond Ł ƭΩƛƳǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ƎǊƻǳǇŜǎ Řŀƴǎ ŎŜ ǇǊƻƧŜǘ όǇŀǊǘƛŎƛǇŀǘƛƻƴ ŀǳ ŎƻƳƛǘŞ ŘΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜment, 

aux groupes de discussion). Remarquons par ailleurs que deux sondés ont répondu « service de 

médiation de dettes » ǉǳƛ ƴΩŞǘŀƛǘ Ǉŀǎ ƛƴŎƭǳǎ Řŀƴǎ ƭΩŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴ Ƴŀƛǎ ōƛŜƴ Řŀƴǎ ƭŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜΦ [Ŝ 

service visé était celui dans lequel le SMD était incorporé. Les petites différences entre cette 

ventilation des secteurs et celles par  groupe viennent de cette source (« autre » « plusieurs ηΧύΦ 
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Fonctions exercées par les répondants (q i4) 

Fonction Direction 
coord. 

Accueil Aide 
familiale 

Aide 
ménagère 

Assistant 
social 

Assistant 
en psycho. 

Adminis. Conseiller 
familial 

 39 7 18 3 13 2 5 0 

 25% 5% 12% 2% 8% 1% 3% 0% 

Juriste Médecin Paramed. Psy Secrétaire Autre 
fonction 

Plusieurs 
fonctions 

NR Total 

0 7 7 23 3 14 4 10 155 

0% 5% 5% 15% 2% 9% 3% 6% 100 % 

Les personnes occupant une fonction de coordination/direction constituent un quart des 

répondants, suivis par les psychologues, les aides familiale et les assistants sociaux (pour le trio de 

tête). On remarquera le nombre élevé de « autre fonction » et de NR. tŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ Ł ƭΩŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴ ŘŜ 

départ qui devait comporter un tiers de coordination/direction (soit ст ǇŜǊǎƻƴƴŜǎύΣ ƭΩŞchantillon 

effectif est inférieur en proportion, même si certains on pu cocher la réponse « plusieurs fonctions ». 

Il y a cependant de fortes ǾŀǊƛŀǘƛƻƴǎ ǇŀǊ ƎǊƻǳǇŜ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ŜȄŀƳƛƴŜǊŀ Ǉƭǳǎ ƭƻƛƴΦ  

Autres caractéristiques des répondants (q i3 à q i6) 

/ƭŀǎǎŜ ŘΩŃƎŜ 18-29 30-39 40-49 50-59 60-64 65+ NR Total 

 8 33 40 50 12 2 10 155 

 5% 21% 26% 32% 8% 1% 6% 100 % 

Ancienneté Җ р 6-9 10-14 15-19 20-29 30 + NR Total 

 27 27 26 27 24 12 12 155 

 17% 17% 17% 17% 15% 8% 8% 100 % 

Statut 
professionnel 

Salarié Indépendant Bénévol Mixte Autre Plus. NR Total 

 132 7 0 0 0 0 16 155 

 85% 5% 0% 0% 0% 0% 10% 100 % 

Taille service < 10 10 à 20 21 à 35 36 à 45 46 + Plus NR Total 

 25 73 19 4 25  9 155 

 16% 47% 12% 3% 16% 0% 6% 100 % 

bƻǳǎ ƴƻǳǎ ǎƻƳƳŜǎ ƭƛƳƛǘŞǎ Ł ǉǳŜƭǉǳŜǎ ŦŀŎǘŜǳǊǎ ŘΩƛŘŜƴǘƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ƴŜ Ǉŀǎ ŎƘŀǊƎŜǊ ƭŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜ 

Ŝǘ ŘƻƴƴŜǊ ƭΩƛƳǇǊŜǎǎƛƻƴ ŀǳȄ ǊŞǇƻƴŘŀƴǘǎ ǉǳΩƛƭǎ pourraient şǘǊŜ ǊŜŎƻƴƴǳǎΦ /ΩŜǎǘ ŀƛƴǎƛ ǉǳŜ ƭŜ ƎŜƴǊŜ ŀ ŞǘŞ 

volontairement ignoré. /Ŝ ŎƾǘŞ ǘǊŝǎ ǎƻƳƳŀƛǊŜ ŘŜ ƭΩƛŘŜƴǘification est aussi lié au fait que les données 

sont traitées de manière transversale et non factorielle (croisement de variables). Notre seul souci 

est dès lors de vérifier si le profil global des répondants est assez représentatif de la population 

globale du champ concerné, dans les limites de la taille de cet échantillon. 

Le profil général des répondants est relativement varié et chaque groupe avait notamment pour 

mission de ǾƻƛǊ ǎΩƛƭ ζ ǎΩȅ ǊŜǘǊƻǳǾŀƛǘ ηΦ /ƻƳƳŜ ƴƻǳǎ ƭΩŀǾƻƴǎ ƛƴŘƛǉǳŞ plus haut, ceci nΩŀ pu être réalisé 

que pour le premier groupe. Une forte majorité de répondants déclare avoir plus de 40 ans (71 % des 

répondants sur cette question), ce qui est en partie ƭŀ ŎƻƴǎŞǉǳŜƴŎŜ ŘΩǳƴŜ demande explicite lors de 

la diffusion du questionnaire : la coƴǎƛƎƴŜ ŘΩŀǾƻƛǊ ŘŜǎ ǊŞǇƻƴŘŀƴǘǎ ǉǳƛ ŀƛŜƴǘ ŀǳ Ƴƻƛƴǎ Ŏƛƴǉ ŀƴǎ 

ŘΩŀƴŎƛŜƴƴŜǘŞ dans le secteur (pas nécessairement dans le service)Σ ŎŜŎƛ ǇƻǳǊ ƧǳƎŜǊ ŘŜ ƭΩévolution des 

problématiques dans la durée. Ceci explique aussi pourquoi 17 % des répondants affichent une 

ancienneté égale ou inférieure à cinq ans dans le service (et non le secteur). Enfin, pour ce qui 

concerne la taille du service, les services comportant entre 10 et 20 travailleurs sont majoritaires, 

suivis de « petits services » et de « grands services » (du groupe « aide et soins à domicile »). 
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7.3. Résultats du groupe « santé-social » 

7.3.мΦ vǳŜǎǘƛƻƴǎ ŘΩƛŘŜƴǘƛŦƛŎŀǘƛƻƴ 

i1 Secteur principal / prévu  i2 Taille du service  i 5 Fonction principale  i 6 Statut 

SAJ 0 0%  Moins de 10 trav. 8 12%  Accueil 5 8%  Salarié 52 80% 

CASG 0 0%  10 à 20 42 65%  AF 0 0%  Indép 7 11% 

CPF 0 0%  21 à 35 9 14%  AM 0 0%  Bénévole 0 0% 

CAT 0 0%  36 à 45 2 3%  AS 3 5%  Mixte 0 0% 

ER 0 0%  plus de 46 3 5%  Ass psy 0 0%  Autre 0 0% 

MM 27/ 36 42%  NR 1 2%  Adm 1 2%  Plusieurs 0 0% 

SAMT 14/15 22%  Total 65 100%  Conseil 0 0%  NR 6 9% 

SSM 23/28 35%      Coord/dir 12 18%  Total 65 100% 

SMD 0 0%      Juriste 0 0%     

SAFD 0 0%      Médecin 7 11%     

CCSSD 0 0%      Param 7 11%     

SSPC 0 0%      Psy 14 22%     

Autre  0 0%      Secrétaire 3 5%     

Plusieurs 1 2%      Autre 9 14%     

NR 0 0%      Plusieurs 4 6%     

Total 65/ 79 100%      NR 0 0%     

        Total 65 100%     

Le « plusieurs » est composé de maison médicale + « autre » (hors secteurs ambulatoires) 

i3 Age des répondants  i4 Ancienneté dans service 

18-29 3 5%  5 et moins 9 14% 

30-39 13 20%  6 à 9 14 22% 

40-49 17 26%  10 à 14 10 15% 

50-59 21 32%  15 à 19 12 18% 

60-64 8 12%  20 à 29 10 15% 

65 et plus 1 2%  30 et plus 7 11% 

Plusieurs 1 2%  Plusieurs 0 0% 

NR 1 2%  NR 3 5% 

Total 65 100%  Total 65 100% 

 

Commentaire du chercheur 

Nous indiquons les pourcentages (bien que le total soit inférieur à 100) et surlignons les modalités de 

réponses majoritaires comme aide à la lecture des tableaux (et les commentaires en italique pour le 

ƎǊƻǳǇŜ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ collective). Les 65 répondants ne représentent pas 65 services différents, mais 

ŀǳǘƻǳǊ ŘΩǳƴŜ ǉǳŀǊŀƴǘŀƛƴŜ81. 12 directions et 53 travailleurs ont répondu (ou une répartition peut-

şǘǊŜ ƭŞƎŝǊŜƳŜƴǘ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜ ǎƛ ƭΩƻƴ ǘƛŜƴǘ ŎƻƳǇǘŜ ŘŜǎ ζ plusieurs »), essentiellement des salariés. Il 

ǎΩŀƎƛǘ ƳŀƧƻǊƛtairement de « soignants » de plus de 40 ans et ayant moins de 15 ans ŘΩŀƴŎƛŜƴƴŜǘŞ. 

                                                           
81

 9ǘŀǘ ŘƻƴƴŞ ƭΩŀƴƻƴȅƳŀǘ ŘŜǎ ǊŞǇƻƴǎŜǎ όƘƻǊǎ ǎŜŎǘŜǳǊ ŘΩŀǇǇŀǊǘŜƴŀƴŎŜ Ŝǘ ŀǳǘǊŜǎ ǘǊŀƛǘǎ ŘΩƛŘŜƴǘƛŦƛŎŀǘƛƻƴύΣ ƛƭ ƴΩŜǎǘ 
Ǉŀǎ ǘƻǳƧƻǳǊǎ ǇƻǎǎƛōƭŜ ŘΩƛŘŜƴǘƛŦƛŜǊ ƭŜ ǎŜǊǾƛŎŜΦ 
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Commentaires du groupe 

La plupart des participants considèrent que le profil des répondants correspond globalement à 

ƭΩƛƳŀƎŜ ǉǳΩƛƭǎ ǎŜ Ŧƻƴǘ Řǳ ǇǊƻŦƛƭ ŘŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ŘŜǎ ǎecteurs concernés. 

Mais ilǎ ƴƻǘŜƴǘ ǉǳΩƛƭ y a peu ŘΩŀǎǎƛǎǘŀƴǘǎ ǎƻŎƛŀǳȄ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ ŀǳȄ ǇǎȅŎƘƻƭƻƎǳŜǎ, ce qui est peut-être la 

ŎƻƴǎŞǉǳŜƴŎŜ ŘΩǳƴŜ ζ hiérarchie » de distribution des questionnaires dans le service qui sont donnés 

aux plus diplômés. La remarque était aussi que les plus diplômés peuvent être repris à la fois dans les 

catégories des plus diplômés mais aussi dans les catégories « Coord/dir ηΦ 5ΩƻǴ ƭŜ Ŏƻƴǎǘŀǘ ǉǳΩƛƭ ȅ ŀ 

assez peu de « travailleurs de la base » représentés parmi les profils qui ont répondu. 

Il y a du turnover, sans doute, mais ŎΩŜǎǘ ŀǳǎǎƛ ǎƻǳǾŜƴǘ des entrées plus tardives dans les secteurs. 

7.3.2. Questions relatives à la gouvernance 

Comment les principales décisions sont-elles prises dans le domaine institutionnel ? 

1 Collectivement vote décisionnel travailleurs  2 Collectivement consensus travailleurs 

Toujours 6 9%  Toujours 1 2% 

Souvent 10 15%  Souvent 23 35% 

Parfois 25 38%  Parfois 15 23% 

Jamais 12 18%  Jamais 12 18% 

NSP 1 2%  NSP 3 5% 

NC 2 3%  NC 1 2% 

Plusieurs 0 0%  Plusieurs 1 2% 

NR 9 14%  NR 9 14% 

Total 65 100%  Total 65 100% 

Plus souvent par consensus que par vote 

3 Hiérarchie après consultation  4 Imposée par hiérarchie 

Toujours 6 9%  Toujours 2 3% 

Souvent 21 32%  Souvent 3 5% 

Parfois 23 35%  Parfois 15 23% 

Jamais 3 5%  Jamais 28 43% 

NSP 0 0%  NSP 1 2% 

NC 3 5%  NC 4 6% 

Plusieurs 1 2%  Plusieurs 0 0% 

NR 8 12%  NR 12 18% 

Total 65 100%  Total 65 100% 

Plus par consultation que par imposition 

рΦ tŀǊ ǳƴŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜ ŀǳ ƴƻƳ ŘΩǳƴŜ ǘƘŞƻǊƛŜ  6. Personne ne décide vraiment 

Toujours 0 0%  Toujours 0 0% 

Souvent 2 3%  Souvent 10 15% 

Parfois 7 11%  Parfois 15 23% 

Jamais 33 51%  Jamais 19 29% 

NSP 3 5%  NSP 2 3% 

NC 7 11%  NC 6 9% 
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Plusieurs 1 2%  Plusieurs 0 0% 

NR 12 18%  NR 13 20% 

Total 65 100%  Total 65 100% 

La ǘƘŞƻǊƛŜ ǎǳǊǇƭƻƳōŀƴǘŜ Ŝǎǘ ǊŀǊŜΣ ƭΩŀōǎŜƴŎŜ ŘŜ ŘŞŎƛǎƛƻƴ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜ Ǉƭǳǎ ŦǊŞǉǳŜƴǘŜ 

Commentaires du chercheur 

9ƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘŜ ǇǊƛǎŜ ŘŜ ŘŞŎƛǎƛƻƴ ƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴƴŜƭƭŜ όƎŜǎǘƛƻƴ ƎƭƻōŀƭŜ Řǳ ǎŜǊǾƛŎŜύΣ ŎΩŜǎǘ ƭŜ ǊŞƎƛƳŜ ζ mixte » 

ǉǳƛ ŘƻƳƛƴŜΣ ŎΩŜǎǘ-à-dire soit une gestion par la hiérarchie après consultation, soit une gestion 

ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜ ŀǾŜŎ ŎƻƴǎŜƴǎǳǎ ƻǳ ǾƻǘŜ ŘŞŎƛǎƛƻƴƴŜƭΦ [ΩƛƳǇƻǎƛǘƛƻƴ ǾŜǊǘƛŎŀƭŜ ǇŀǊ ƭŀ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛŜ ƻǳ ǇŀǊ ǳƴŜ 

« théorie de référence » représentée par certaines personnes (membres ou non de la hiérarchie) est  

très mƛƴƻǊƛǘŀƛǊŜΣ ŀƭƻǊǎ ǉǳŜ ƭΩŀōǎŜƴŎŜ ŘŜ ŘŞŎƛǎƛƻƴ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜ Ŝǎǘ Ǉƭǳǎ ŦǊŞǉǳŜƴǘŜΦ 

Commentaires du groupe 

MM: sȅǎǘŝƳŜ ŀǳǘƻƎŞǊŞΣ ƭŜ ǾƻǘŜ Ŝǎǘ ǳƴŜ ƳƻŘŀƭƛǘŞ ǎΩƛƭ ƴΩȅ ŀ Ǉŀǎ ŎƻƴǎŜƴǎǳǎ 

SAMT: plutôt un panachage, cela dépend du type de sujet et aussi des enjeux. 

SSM: le vote est quand il faut trancher, mais je me retrouve dans ces tableaux. Mais en ce qui 

concerne le tableau 5 (« la théorie »), il y a une « tache aveugle » (ndlr : un théorie implicite)Σ ŎΩŜǎǘ 

Ǉƭǳǎ ǇǊŞǎŜƴǘ ǉǳΩƻƴ ƴŜ ƭŜ ǇŜƴǎŜΦ !ǳ-delà des écoles de pensée, iƭ ŜȄƛǎǘŜ ǳƴŜ ƳƻŘŞƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻŦŦǊŜ ŘŜ 

soin traversée par des théories. 

MM: il y a encore de vieux dinosaures dans les MM qui ont un statut symbolique, etc.  

MM Υ WŜ ƳΩȅ ǊŜǘǊƻǳǾŜ ŀǳǎǎƛΦ Lƭ ȅ ŀ нл ŀƴǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ aa ƻƴ ƴŜ ζ décidait pas beaucoup », mais il y eu un 

ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŜǇǳƛǎΣ ŀǾŜŎ ƭΩŀƛŘŜ ŘŜ ƭŀ Caa Ŝǘ ƻƴ Ǿŀ ŀǳǎǎƛ Ǉƭǳǎ ǾŜǊǎ ƭŜ ǾƻǘŜ 

SSM: étonnée par le nombre de non réponses ; le chercheur explique. 

SSM: il ne faut pas négliger la « ȊƻƴŜ ŘΩƻƳōǊŜ ǎǳǊ ƭŀ ǘƘŞƻǊƛŜ ηΦ {ǳǊǘƻǳǘ ǉǳŀƴŘ ŎŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƴƻƳƳŞ 

comme tel, on ƴŜ ǎŀƛǘ Ǉŀǎ Ŝƴ ŘŞōŀǘǘǊŜ όŎΩŜǎǘ ƛƳǇƭƛŎƛǘŜύΦ Lƭ ȅ ŀ ŘŜǎ ǉǳŜǊŜƭƭŜǎ ŘΩŞŎƻƭŜǎ Ŝǘ ƛƭ Ǿŀǳǘ ƳƛŜǳȄ Ŝƴ 

parler que rester « larvé ». 

SSM Υ hY ŀǾŜŎ ƭŜǎ ǘŀōƭŜŀǳȄΣ ƭŜ ǾƻǘŜ ŎΩŜǎǘ ǉǳŀƴŘ ƛƭ ƴΩȅ ŀ Ǉŀǎ ŘŜ ŎƻƴǎŜƴǎǳǎΦ ¢ƘŞƻǊƛŜ ŘŜ ǊŞŦŞǊŜƴŎŜ ǇƻǊǘŞŜ 

par une personne, peut-être, mais la direction doit jouer son rôle. 

SAMT : le vote est rare, cela dépend du type de décision, mais le vote risque de mettre à jour des 

ŎƭƛǾŀƎŜǎΣ ŘŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴŎŜǎ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ŘŜǾǊŀƛǘ ŀǎǎǳƳŜǊΦ  

Chercheur : Système de gouvernance peut varier en fonction des décisions à prendre. En SSM plus de 

ǇǊŞƎƴŀƴŎŜ ŘΩǳƴŜ ǘƘŞƻǊƛŜ ƛƳǇƭƛŎƛǘŜ ƻǳ ŜȄǇƭƛŎƛǘŜΦ On peut préfère le consensus au vote qui peut cliver 

« les pairs ». 

SSM : on peut imposer en SSM (il y une verticalité) 

SAMT : pŀǊŦƻƛǎ ƻƴ ŘŜƳŀƴŘŜ ǉǳΩƛƭ ȅ ŀƛǘ Ǉƭǳǎ ŘŜ ǾŜǊǘƛŎŀƭƛté.  

(différences historiques :  MM autogérées très structurées, SSM plus « théorie de référence » et 

verticalité existante ou souhaitée, et SAMT de collectif peu organisé vers plus de verticalité) 



Bernard De Backer : DEQT-2 Gouvernance associative, conflictualité et service aux usagers, juillet 2016 

 

69 
 

Comment les décisions quotidiennes sont-elles prises dans le cadre du travail avec les usagers ? 

тΦ /ƻƭƭŜŎǘƛǾŜ ǇŀǊ ƭΩŞǉǳƛǇŜ ŀǇǊŝǎ ŘŞƭƛōŞǊŀǘƛƻƴ  8. Par la direction qui fournit les réponses-guide, un cadre 

Toujours 12 18%  Toujours 0 0% 

Souvent 31 48%  Souvent 4 6% 

Parfois 13 20%  Parfois 21 32% 

Jamais 1 2%  Jamais 16 25% 

NSP 1 2%  NSP 4 6% 

NC 0 0%  NC 6 9% 

Plusieurs 0 0%  Plusieurs 0 0% 

NR 7 11%  NR 14 22% 

Total 65 100%  Total 65 100% 

[ŀ ŘŞŎƛǎƛƻƴ ŘΩŞǉǳƛǇŜ ŀǇǊŝǎ ŘŞƭƛōŞǊŀǘƛƻƴ ŘƻƳƛƴŜ ƴŜǘǘŜƳŜƴǘ 

9. En fonction des principes directeurs de la théorie qui 
nous sert de balise 

 10. De manière individuelle au cas par cas, selon 
principes élaborés ensemble 

Toujours 1 2%  Toujours 7 11% 

Souvent 16 25%  Souvent 30 46% 

Parfois 14 22%  Parfois 18 28% 

Jamais 10 15%  Jamais 3 5% 

NSP 4 6%  NSP 1 2% 

NC 6 9%  NC 0 0% 

Plusieurs 1 2%  Plusieurs 0 0% 

NR 13 20%  NR 6 9% 

Total 65 100%  Total 65 100% 

Il y a des principes directeurs mais adaptés au cas par cas 

11. Chacun se débrouille comme il peut 

Toujours 1 2% 

souvent 5 8% 

Parfois 26 40% 

Jamais 15 23% 

NSP 1 2% 

NC 3 5% 

Plusieurs 1 2% 

NR 13 20% 

Total 65 100% 

La débrouille purement individuelle est nettement plus rare 

Commentaires du chercheur 

5ŀƴǎ ƭŜ ŎƘŀƳǇ ŘŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ǉǳƻǘƛŘƛŜƴƴŜǎ ŎƻƴŎŜǊƴŀƴǘ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ǳǎŀƎŜǊǎΣ ŎΩŜǎǘ ƭŀ ƳƻŘŀƭƛǘŞ 

collective ou le cas par cas individuel selon les principes directeurs qui prédomine, avec une certaine 

part de « débrouille individuelle ». 
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Commentaires du groupe 

SSM: « débrouille η ŀǳǘǊŜ ǎŜƴǎ Ŝƴ ǇǎȅŎƘŀƴŀƭȅǎŜ όŎƘŀŎǳƴ ǎΩŀǳǘƻǊƛǎŜ ŘŜ ƭǳƛ-même). 

Clarification du sens de la notion de « débrouille » dans ce questionnaire 

SSM: il y a aussi un principe de réalité, il y a beaucoup de gens et il faut se débrouiller comme on 

peut. 

MM : on a des réunions de cas cliniques Ƴŀƛǎ ŎΩŜǎǘ ǎƻǳǾŜƴǘ  ŎƻƭƭŜŎǘƛŦ ŀǇǊŝǎ ŘŞƭƛōŞǊŀǘƛƻƴ ƻǳ ǎŜƭƻƴ ŘŜǎ 

principes élaborés ensemble. 

SSM : retour sur la « tache aveugle » institutionnelle (théorie de référence élargie) qui impacte aussi 

les décisions quotidienne. Mais il y a la débrouille aussi vu la réalité et le nombre de demandes. 

SAMT: comme on a des permanences téléphoniques 24h/24h ƻƴ Řƻƛǘ ǎŜ ŘŞōǊƻǳƛƭƭŜǊΣ Ƴŀƛǎ ŎΩŜǎǘ ŀǾŜŎ 

ƭŜ ǎǳǇŜǊǾƛǎŜǳǊ Ŝǘ ŜƴǘǊŜ ƴƻǳǎ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ŘƛǎŎǳǘŜ ƭŜ Ǉƭǳǎ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭΦ 9ǘ ƻƴ ŜǎǎŀȅŜ ŘŜ ǘŜƴŘǊŜ ǾŜǊǎ ŘŜǎ 

principes directeurs pour éviter trop de « débrouille ηΦ 9ƴ Ŧŀƛǘ ƧΩŀƛ ŞǾƻǉǳŞ ǉǳΩŀǳǇŀravant, nous avions 

des permanences téléphoniques 24h/24h όŎŜ ƴΩŜǎǘ Ǉƭǳǎ ƭŜ ŎŀǎύΦ Lƭ ǇƻǳǾŀƛǘ ŀǊǊƛǾŜǊ ǉǳŜ ƴƻǳǎ Ŧŀǎǎƛƻƴǎ 

face à des situations cliniques complexes que nous devions gérer seul la nuit à domicile sans pouvoir 

débriefer de suite. 

MM : quand on a 1.рлл ǳǎŀƎŜǊǎΣ ŎΩŜǎǘ ŀǳ Ŏŀǎ ǇŀǊ Ŏŀǎ Ƴŀƛǎ ǎŜƭƻƴ ŘŜǎ ǇǊƛƴŎƛǇŜǎ ŞƭŀōƻǊŞǎ ŜƴǎŜƳōƭŜΦ 

Mais après-coup on revient pour en discuter en équipe.  

Chercheur : différence entre « théorie de référence » et principes directeurs, et entre procédure 

méthodologique et théorie surplombante et « totale ». 

SSM: il ne faut quand même pas penser que chacun se débrouille tout seul, on est quand même 

soutenus.  

(explication sur les taisons du taux parfois élevé de NR Υ ŘŜǎ ǊŞǇƻƴŘŀƴǘǎ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ŎƻƳǇǊƛǎ ǉǳΩƛƭ Ŧŀƭƭŀƛǘ 

répondre à toutes les questions, ce qui était pourtant bien précisé dans les consignes écrites)  



Bernard De Backer : DEQT-2 Gouvernance associative, conflictualité et service aux usagers, juillet 2016 

 

71 
 

Mode de direction le plus proche actuellement ? 

12. De quel mode de direction votre service est-il le plus proche ? 

Hiérarchique « vertical » 3 5% 

Hiérarchique participatif 11 17% 

Collectif peu organisé 2 3% 

Collectif organisé 21 32% 

Collectif régi par une théorie 1 2% 

Mixte (vertical gestion globale, horizontal décision cliniques et/ou social) 23 35% 

NSP 0 0% 

Plusieurs 2 3% 

NR 2 3% 

Total 65 100% 

 

Commentaires du chercheur 

Les réponses à cette question confirment ce qui a été souligné précédemment, à savoir le système 

« mixte » qui est prédominant (plus particulièrement avec la séparation global/clinique). 

Le chercheur donne quelques précisions sur ƭŀ ǘȅǇƻƭƻƎƛŜ ŘŜ Yƛƴƻƻ Ŝǘ ƭΩƘƻƳƻƭƻƎƛŜ ŘŜ ŎŜƭƭŜ-ci avec 

« ƭΩƘƛǎǘƻƛǊŜ ŘŜ ƴƻǘǊŜ ŘŞƳƻŎǊŀǘƛŜ » 

 Commentaires du groupe 

MM : autogéré donc toujours horizontal. 

SAMT : jŜ ŎƻƴŦƛǊƳŜΣ ŎΩŜǎǘ ƭŜ ƳƛȄǘŜ ǉǳƛ ŘƻƳƛƴŜ ŀǾŜŎ ǇŀƴŀŎƘŀƎŜ. 

SSM : 84 % de mixte, cela correspond à notre réalité. Mais tension entre collectif organisé et le 

« mixte » (avec la question de la représentation des travailleurs dans le CA). Mais le « mixte » est le 

dominant. 

MM : tƻǳǘ ƭŜ ƳƻƴŘŜ Ŝǎǘ Řŀƴǎ ƭŜ /! όƳŀƛǎ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǊŘǊŜ ŘŜǎ ƳŞŘŜŎƛƴǎ : pas de non-médecins 

dans les organes de décision). 

SSM: oǳƛΣ ŎΩŜǎǘ ƭŜ Ǉƭǳǎ ǎƻǳǾŜƴǘ ŜƴǘǊŜ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦ ƻǊƎŀƴƛǎŞ Ŝǘ ƳƛȄǘŜΦ 

SSM: éǾƻƭǳǘƛƻƴ Řǳ ǎŜǊǾƛŎŜ ŘΩǳƴ ζ médecin directeur » à un collectif organisé. 

SSM : ƧΩŀƛ travaillé dans une organisation mixte (avec travailleurs dans le PO) et maintenant je suis là 

dans cette autre SSa ǇƻǳǊ ǉǳΩŜƭƭŜ ǎƻƛǘ Ǉƭǳǎ ƳƛȄǘŜ όǇŀǊŎŜ ǉǳŜ ŎŜƭŀ ƴΩŀƭƭŀƛǘ ǇŀǎΣ ǇŀǊŎŜ ǉǳŜ ŎΩŞǘŀƛǘ ǘǊƻǇ 

horizontal). Donc on introduit de la verticalité. 

SAMT : oƴ ǾƛŜƴǘ ŘΩǳƴ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦ ŘŞǎƻǊƎŀƴƛǎŞ Ŝǘ ƻƴ Ǿŀ ǾŜǊǎ ƭŜ ƳƛȄǘŜΦ aŀƛǎ ƭŀ /h/hC Ŝǎǘ ŦƭƻǳŜ ǎǳǊ ƭŜǎ 

Ƴƛǎǎƛƻƴǎ Ŝǘ ƭŜǎ ǘƛǘǊŜǎ ŘŜ ƭŀ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴΣ Ǉŀǎ ŘŜ ǎƻǳǘƛŜƴΣ ƻƴ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŦƻǊƳŞǎΦ όǎȅƴŘǊƻƳŜ ŘŜ ƭŀ 

coordination « boite aux lettres » de la COCOF mais sans reconnaissance salariale ou autre) 

Chercheur : Précision des deux sens de « mixte » dans ce tableau. 
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Evolution de la gouvernance dans votre service (2010-2015) ? 

13. Des changements importants de gouvernance ces cinq 
dernières années ? 

 14. Si oui, cela concerne : 

Oui 33 51%  Prise de décision 6 9% 

Non 23 35%  Nouvelle direction 17 26% 

NSP 1 2%  Chgm tête CA 3 5% 

Plusieurs 8 12%  NSP 1 2% 

NR 0 0%  Autre 5 8% 

    Plusieurs 5 8% 

    NR 28 43% 

Total 65 100%  Total 65 100% 

Changements importants sont ƳŀƧƻǊƛǘŀƛǊŜǎΣ ŘΩŀǾŀƴǘŀƎŜ ƴƻǳǾŜƭƭŜ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴ ǉǳŜ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘ /! 

15. Si non, trouvez-vous que :  16. Crise grave de gouvernance ces 5 dernières 
années ? 

Changements étaient nécessaires 11 17%  Oui 11 17% 

5Ŝǎ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘǎ ƴΩŞǘŀƛŜƴǘ Ǉŀǎ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜǎ 14 22%  En partie 23 35% 

NSP 6 9%  Non 22 34% 

Plusieurs 0 0%  NSP 3 5% 

NR 34 52%  NR 6 9% 

Total 65 100%  Total 65 100% 

 

Commentaires du chercheur 

On remarquera la majorité des « changements importants » et des crises de gouvernance (partielle 

ou globale, 52 % pour ces deux modalités cumulées). 

Commentaires du groupe 

MM : changement inscrit dans le logiciel, il est obligatoire par rotation dans le CA. Mais la 

ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭΩ!D ǎƻƴǘ Ǉƭǳǎ ǎǘŀōƭŜǎΦ  

SAMT : il y a eu changement de tout le CA et de la direction, avec arrivée de travailleurs plus jeunes.  

SSM : cela bouge beaucoup en santé mentale, il y a beaucoup de nouvelles têtes, mais pas 

spécialement à cause de crise, mais aussi départ à la retraite. Mais en voyant le tableau 16 on voit 

que cela «  a bien soufflé autour de ces questions ηΦ tŀǎ Ƴŀƭ ŘŜ ŎǊƛǎŜǎΣ ŎΩŜǎǘ ǾǊŀƛΦ 

MM : tƻǳǎ Řŀƴǎ ƭΩ!D Ŝǘ /!Σ ǎŀǳŦ ƭŀ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴΦ hƴ ŀ ǇǊŞŎƛǎŞ ŀǾŜŎ ŘŜǎ ƧǳǊƛǎǘŜǎ ƭŜ ƳƻŘŜ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 

dans des ROI ou des statuts qui ne voulaient rien dire. Y compris pour des achats en dessous de 2000 

ŜǳǊƻǎΧ  

SSM: je vois peu de changement comme déléguée, mais jene suis déléguée que depuis 5 ans. Mais je 

ǎǳƛǎ ǎŜŎǊŞǘŀƛǊŜ Ŝǘ ƧŜ ƴΩŀƛ Ǉŀǎ ǳƴŜ Ǿƛǎƛƻƴ ŀǳǎǎƛ ƭŀǊƎŜ ǉǳŜ XX. 

SSM: revient sur la notion de crise, qui concerne les ŦƻƴŘŀƳŜƴǘŀǳȄ ŘŜ ƭΩƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴΦ 

[Ŝ ŎƘŜǊŎƘŜǳǊ ǇǊŞŎƛǎŜ ǉǳŜ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŞƎŀƭ Ł ŎǊƛǎŜΦ 
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SSM : il y a eu des crises institutionnelles, 5 coordinateurs sur 6 ans. 

SAMT Υ Řŀƴǎ ǳƴŜ ŎǊƛǎŜ ƻǳ ǳƴ ǇǊƻōƭŝƳŜ ŘŜ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜΣ ŎŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǘƻǳƧƻǳǊǎ ƭŜ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘŜǳǊ ǉui 

pose problème. 

7.3.3. Questions relatives à la conflictualité 

Quel est selon vous le degré de conflictualité dans votre service ? Réagissez aux énoncés 

17.  « Lƭ ȅ ŀ ŘŜǎ ŎƻƴŦƭƛǘǎ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ »  18. « [Ŝǎ ŎƻƴŦƭƛǘǎ ŘΩŞǉǳƛǇŜ ǎƻƴǘ ƻǳǾŜǊǘǎ » 

Toujours 4 6%  Toujours 2 3% 

Souvent 9 14%  Souvent 6 9% 

Parfois 47 72%  Parfois 39 60% 

Jamais 2 3%  Jamais 12 18% 

NSP 1 2%  NSP 2 3% 

NC 0 0%  NC 2 3% 

Plusieurs 0 0%  Plusieurs 0 0% 

NR 2 3%  NR 2 3% 

Total 65 100%  Total 65 100% 

Conflits au sein de ƭΩŞǉǳƛǇŜ ŦǊŞǉǳŜƴǘǎΣ Ǉƭǳǎ ǎƻǳǾŜƴǘ ƭŀǘŜƴǘǎ ǉǳΩƻǳǾŜǊǘǎ 

19.  « [Ŝǎ ŎƻƴŦƭƛǘǎ ŘΩŞǉǳƛǇŜ ǎƻƴǘ ƭŀǘŜƴǘǎ »  20. « Lƭ ȅ ŀ ŘŜǎ ŎƻƴŦƭƛǘǎ ŜƴǘǊŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ Ŝǘ ƭŀ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴ » 

Toujours 3 5%  Toujours 0 0% 

Souvent 18 28%  Souvent 5 8% 

Parfois 35 54%  Parfois 31 48% 

Jamais 2 3%  Jamais 16 25% 

NSP 2 3%  NSP 3 5% 

NC 1 2%  NC 7 11% 

Plusieurs 0 0%  Plusieurs 0 0% 

NR 4 6%  NR 3 5% 

Total 65 100%  Total 65 100% 

/ƻƴŦƭƛǘǎ ŘΩŞǉǳƛǇŜ Ǉƭǳǎ ŦǊŞǉǳŜƴǘǎ ǉǳŜ ŎƻƴŦƭƛǘǎ ŀǾŜŎ ƭŀ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴ 

21.  « Les conflits avec la direction relèvent plus de la tension que du conflit ouvert » 

Toujours 6 9% 

Souvent 21 32% 

Parfois 14 22% 

Jamais 7 11% 

NSP 4 6% 

NC 9 14% 

Plusieurs 0 0% 

NR 4 6% 

Total 65 100% 
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Commentaires du chercheur 

LΩƻŎŎǳǊǊŜƴŎŜ ŘŜǎ ŎƻƴŦƭƛǘǎ όŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ ƻǳ ŀǾŜŎ ƭŀ direction) semble un peu moins importante 

que celle des crises, avec une réponse majoritaire de « parfois η ǇƻǳǊ ƭŜǎ ŎƻƴŦƭƛǘǎ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ 

(plus souvent perçus comme « latents » que « ouverts »), plus fréquents que les conflits avec la 

direction, auȄ ŀǳǎǎƛ Ǉƭǳǎ ŘŜ ƭΩƻǊŘǊŜ ŘŜ ƭŀ ζ tension » que de la crise ouverte. Peut-on en déduire que 

les « crises graves » seraient dès lors de nature plus systémiques (ou entre direction et CA) ? 

Commentaires du groupe 

MM : pas mal de conflits ouverts ou latents au ǎŜƛƴ ŘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜΣ Ƴŀƛǎ ŎΩŜǎǘ ζ normal » 

SSM: cΩŜǎǘ Ǉƭǳǎ ŘŜǎ ŘƛǾŜǊƎŜƴŎŜǎ ŘŜ Ǉƻƛƴǘǎ ŘŜ ǾǳŜ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ ŀǳȄ ǊŞŦŞǊŜƴǘǎ ǘƘŞƻǊƛǉǳŜǎ ŘŜǎ 

travailleurs, que je sache. 

SSM: il y a eu des conflits entre équipe et directions et je suis devenue déléguée. 

SSM : les conflits sont plus entre "sous-équipes" entre elles (ex : équipe adultes et équipe enfants). 

SAMT  : cŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŞǾƛŘŜƴǘ ǇƻǳǊ ǊŜǎǘŜǊ ŎƻƴǾƛǾƛŀƭ ŘŜ ǎŜ ǇŜǊƳŜǘǘǊŜ ǘǊƻǇ ŘŜ ŘƛŦŦŞǊŜƴŎƛŀǘƛƻƴ όŎƻƴŦƭƛǘǎ 

ouverts). Voir plus haut. 

MM : plus souvent conflits avec les médecins qui sont prescripteurs et ont du mal avec équipe 

horizontale et pluridisciplinaire, et surtout avec jeunes médecins moins militants que les fondateurs. 

SAMT: oƴ ƴΩŞŎƘŀǇǇŜ Ǉŀǎ ŀǳ ŎƻƴŦƭƛǘΣ Ŝǘ ǎΩƛƭ ȅ ŀ ŘŜǎ ŎƻƴŦƭƛǘǎ ƻǳǾŜǊǘǎ Ŝǘ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ƴŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜ Ǉŀs dessus ils 

deviennent latents (importance du rôle indirect de la direction pour « traiter » les conflits, y compris 

avec un superviseur extérieur sur le « faire équipe » et développer une loyauté). Mais quand il y a 

ŎŜǘǘŜ ƭƻȅŀǳǘŞ Ŝǘ ǉǳΩƛƭ ȅ ŀ ŘŜ ƴƻǳǾŜŀǳȄ désaccords, vais-je briser cette loyauté ? Il y a une ambivalence 

entre « loyauté démesurée » et ouverture des conflits. Image des « tourments » suivie de la « lune 

de miel η ǉǳŜ ƭΩƻƴ ǾŜǳǘ ǇǊŞǎŜǊǾŜǊΦ 

SSM : la conflictualité est toujours déjà là, les équipes sont traversées par des zones conflictuelles, 

notamment interprofessionnelles, comme les psychiatres et les psychologues, et les AS qui 

voudraient bien être psy mais « qui ne sont pas restés assez longtemps sur le divan ηΦ hƴ ǾƛŜƴǘ ŘΩǳƴ 

monde où on auto-définissait le cadre de travail entre nous mais maintenant on impose des choses 

ŘŜ ƭΩŜȄǘŞǊƛŜǳǊΣ ŎƻƳƳŜ ƭŜǎ ƘŜǳǊŜǎ ǎǳǇǇƭŞƳŜƴǘŀƛǊŜǎ ƻǳ ƭŜǎ ŎƻƴƎŞǎ όǊŞƎƭŜƳŜƴǘŀǘƛƻƴΣ ǎȅƴŘƛŎŀǘǎΧύΦ !Ǿŀƴǘ 

ŎΩŞǘŀƛǘ ƭŜ ζ règne du désir » (ndlr : « ne pas céder sur son désir »). Parfois cela arrange bien un 

travailleurs mais pas les autres (ex : ouvrir à 6 h du mat pour ne pas être dans les embouteillages).  

SSM Υ ƛƭ ȅ ŀǳǎǎƛ ŎƻƴŦƭƛǘǎ ŜƴǘǊŜ ŞǉǳƛǇŜǎ όŀŎŎǳŜƛƭΣ ŜƴŦŀƴǘǎΣ ŎƻƳƳǳƴŀǳǘŀƛǊŜΧύΦ
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Quel jugement portez-vous sur les effets de ces conflits ? Réagissez aux énoncés 

22. « Ces conflits sont vecteurs de changements 
positif à terme » 

 23. « Ces conflits sont source de stress » 

Toujours 3 5%  Toujours 15 23% 

Souvent 27 42%  Souvent 21 32% 

Parfois 24 37%  Parfois 24 37% 

Jamais 4 6%  Jamais 0 0% 

NSP 4 6%  NSP 0 0% 

NC 1 2%  NC 3 5% 

Plusieurs 0 0%  Plusieurs 0 0% 

NR 2 3%  NR 2 3% 

Total 65 100%  Total 65 100% 

[ΩŜŦŦŜǘ ǇƻǎƛǘƛŦ ŘŜǎ ŎƻƴŦƭƛǘǎ Ł ǘŜǊƳŜ Ŝǎǘ ŦǊŞǉǳŜƴǘΣ ƳşƳŜ ǎƛ ǎƻǳǊŎŜ ŘŜ ǎǘǊŜǎǎ όǇƻǎƛǘƛŦΣ ŘƻƴŎύ 

24. « Ces conflits paralysent le service »  25. « Ces conflits affectent le travail avec les usagers » 

Toujours 0 0%  Toujours 1 2% 

Souvent 10 15%  Souvent 8 12% 

Parfois 16 25%  Parfois 22 34% 

Jamais 33 51%  Jamais 25 38% 

NSP 2 3%  NSP 3 5% 

NC 2 3%  NC 3 5% 

Plusieurs 0 0%  Plusieurs 2 3% 

NR 2 3%  NR 1 2% 

Total 65 100%  Total 65 100% 

 

Commentaires du chercheur 

Si les conflits sont parfois ou souvent sources de stress et peuvent affecter le travail avec les usagers, 

ils paralysent peu souvent le service et sont perçus comme vecteurs de changements positifs à terme 

dans la majorité relative des cas (47 % de « souvent » et « toujours »). 

Commentaires du groupe 

SSM: dΩŀŎŎƻǊŘ ŀǾŜŎ ŎŜǎ ǘŀōƭŜŀǳȄΦ [Ŝ ŎƻƴŦƭƛǘ ƻǳǾŜǊǘ ŎΩŜǎǘ ŀǳǎǎƛ ǇƻǳǊ ǉǳŜ ŎŜƭŀ ζ ǎΩŀǊǊŀƴƎŜ », pour que 

ƭΩƻƴ ǘǊƻǳǾŜ ǳƴŜ ǎƻƭǳǘƛƻƴ 

SSM: même point de vue 

SSM : le tableau 25 (effet sur le travail avec les usagers), ŎΩŜǎǘ ƭŜ ζ tableau du déni ».  Cela affecte 

évidemment le travail avec les usagers. Le conflit peut être positif si on peut oser en parler, mais cela 

peut aussi paralyser une équipe. Comment peut-on être bien dans son boulot quand on est pris par 

un conflƛǘ ŘΩŞǉǳƛǇŜ ? Il ne suffit de « faire » son boulot, il faut aussi « bien le faire ». 

SAMT : des patients « rejouent η ƭŜ ƳşƳŜ ŎƻƴŦƭƛǘ ǉǳŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜΣ ƻƴ Ǿƻƛǘ ƭŜǎ ŎƻǳǊōŜǎ ŘŜ ǇŀǊǘƛŎƛǇŀǘƛƻƴ 

aux activités (ndlr : la plupart du temps collectives dans ce SAMT) qui fluctuent selon les conflits, les 

patients ont vite compris !  
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MM : positif ? Oui, mais pour qui Κ /Ŝƭǳƛ ǉǳƛ ǇŀǊǘ ƻǳ ǇƻǳǊ ƭΩŞǉǳƛǇŜ ǉǳƛ ǎΩŜƴ Ŝǎǘ ζ débarrassé » ? 

Quand on a un conflit interne, comment rester empathique avec chacun ? De là à paralyser le 

service, non.  

SAMT: cela peut être positif si on a pu gérer le conflit. Si 4 personnes sont en conflit (plaintes pour 

harcèlement moral dans ce cas) sur une équipe de 6, cela ne va pas. Paralysés, non, car les gens 

gardent quand même une loyauté envers le pǊƻƧŜǘ ƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴƴŜƭΦ aŀƛǎ ǎΩƛƭ ȅ ŀ олл ƧƻǳǊǎ 

ŘΩŀōǎŜƴǘŞƛǎƳŜ ǇŀǊ ŀƴΣ ŎŜƭŀ ƴŜ ƳŀǊŎƘŜ Ǉƭǳǎ όƻǳ Řǳ Ƴƻƛƴǎ Ŝǎǘ-ce le symptôme de quelques soucis). 

SSM : « Le service continue η ǇŜǳǘ şǘǊŜΣ ƳşƳŜ ǇŜƴŘŀƴǘ ƭŀ ōŀƎŀǊǊŜΣ Ƴŀƛǎ ƛƭ Ŝǎǘ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜ ŘΩŀǾƻǳŜǊ Řŀƴǎ 

un questionnaƛǊŜ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ζ un bon travailleur » ! Ce sont quand même des soignants qui 

ǎƻƴǘ ǘǊŀǾŜǊǎŞǎ ǇŀǊ ŘŜǎ ŎǊƛǎŜǎΦ 9ǘ Ǉǳƛǎ ǇƻǳǊ ǾƛǊŜǊ ǉǳŜƭǉǳΩǳƴ Řŀƴǎ ŎŜ ǎŜŎǘŜǳǊΣ ŎΩŜǎǘ ǉǳŀǎƛ ƛƳǇƻǎǎƛōƭŜ ! Or 

ǉǳŜƭǉǳΩǳƴ ǇŜǳǘ ƴŜ Ǉŀǎ Řǳ ǘƻǳǘ şǘǊŜ Ł ǎŀ ǇƭŀŎŜ Řŀƴǎ ǳƴŜ ŞǉǳƛǇŜ Ŝǘ ƭΩŜƳǇşŎƘŜǊ ŘŜ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜǊΦ 

MM. dŜǎ Ƴŀƛǎƻƴǎ ƳŞŘƛŎŀƭŜǎ ƻƴǘ Ŝǳ ŘŜǎ ŎƻƴŦƭƛǘǎ ƻǳǾŜǊǘǎ Ŝǘ ǳƴŜ ǇŀǊǘƛŜ ŘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ ǎΩŜǎǘ ǎŞǇŀǊŞŜ Ŝǘ ŀ 

créé une nouvelle maison médicale ! 

Chercheur Υ /ΩŜǎǘ ǳƴ ŎƻƴŦƭƛǘ ǉǳƛ ƎŞƴŝǊŜ ŘŜǎ ōƻǳǘǳǊŜǎΧ 

MM. lŜǎ ǳǎŀƎŜǊǎ ƴƻǳǎ ŘƛǎŜƴǘ ǉǳŀƴŘ ŎΩŜǎǘ ŎƘƻǳŜǘǘŜΦ ! ŎƻƴǘǊŀǊƛƻΣ ƧŜ ǇǊŞǎǳƳŜ ǉǳΩƛƭǎ ƭŜ ŘƛǊŀƛŜƴǘ ǎƛ ŎŜƭŀ 

ƴΩŀƭƭŀƛǘ ǇŀǎΦ aŀƛǎ ƛƭ ŜȄƛǎǘŜ ǳƴŜ ŎƻƴǎŎƛŜƴŎŜ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭƭŜΣ ƳşƳŜ Ŝƴ Ŏŀǎ ŘŜ ŎǊƛǎŜΦ  

SSM : lŜ ǘŀōƭŜŀǳ нр ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŦƻǊŎŞƳŜƴǘ ǳƴ ŘŞƴƛΦ aşƳŜ ǎƛ ƭŀ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ Şǘŀƛǘ ŘƻǳƭƻǳǊŜǳǎŜΣ ƻƴ ŀ 

continué à faire nos rencontres, nos réunions, et là on ne parle que de nos patients (même parfois 

plus), pas de nos conflits.  

SSM : oƴ ƴΩǳǘƛƭƛǎŜ Ǉŀǎ ƭΩƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŜǎ ǳǎŀƎŜǊǎ ǇƻǳǊ ǊŞƎƭŜǊ ǎŜǎ ŎƻƴŦƭƛǘǎΦ {ƛƴƻƴ ƭŀ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴ Řƻƛǘ 

intervenir.



Bernard De Backer : DEQT-2 Gouvernance associative, conflictualité et service aux usagers, juillet 2016 

 

77 
 

Quelles sont les causes de ces conflits selon vous ? Réagissez aux énoncés. 

26. « Les conflits sont directement liés au mode de 
direction » 

 27. « Ces conflits sont indirectement liés au 
mode de direction » 

Toujours 2 3%  Toujours 1 2% 

Souvent 11 17%  Souvent 13 20% 

Parfois 23 35%  Parfois 27 42% 

Jamais 12 18%  Jamais 7 11% 

NSP 4 6%  NSP 3 5% 

NC 10 15%  NC 10 15% 

Plusieurs 0 0%  Plusieurs 0 0% 

NR 3 5%  NR 4 6% 

Total 65 100%  Total 65 100% 

Un peu plus souvent indirect que direct 

28. « Les conflits sont principalement des conflits 
entre personnes » 

 29. « Il y a des conflits avec les syndicats » 

Toujours 7 11%  Toujours 1 2% 

Souvent 24 37%  Souvent 0 0% 

Parfois 24 37%  Parfois 6 9% 

Jamais 2 3%  Jamais 37 57% 

NSP 0 0%  NSP 4 6% 

NC 4 6%  NC 14 22% 

Plusieurs 0 0%  Plusieurs 0 0% 

NR 4 6%  NR 3 5% 

Total 65 100%  Total 65 100% 

bŜǘǘŜƳŜƴǘ Ǉƭǳǎ ǎƻǳǾŜƴǘ ŜƴǘǊŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ ŘΩǳƴŜ ŞǉǳƛǇŜ ǉǳΩŀǾŜŎ ƭŜǎ ǎȅƴŘƛŎŀǘǎ 

30. « Lƭ ȅ ŀ ŘŜǎ ŎƻƴŦƭƛǘǎ ŜƴǘǊŜ ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴǎ ǉǳƛ ƴΩƻƴǘ 
pas les même conceptions » 

 31. « Il y a des conflits concernant les 
orientations et valeurs du service » 

Toujours 0 0%  Toujours 1 2% 

Souvent 7 11%  Souvent 10 15% 

Parfois 24 37%  Parfois 34 52% 

Jamais 20 31%  Jamais 13 20% 

NSP 4 6%  NSP 1 2% 

NC 7 11%  NC 3 5% 

Plusieurs 0 0%  Plusieurs 1 2% 

NR 3 5%  NR 2 3% 

Total 65 100%  Total 65 100% 

tƭǳǎ ǎƻǳǾŜƴǘ ŎƻƴŎŜǊƴŀƴǘ ƭŜǎ ƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴǎ Ŝǘ ǾŀƭŜǳǊǎ ǉǳΩŜƴǘǊŜ ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ 
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32. « Lƭ ȅ ŀ ŘŜǎ ŎƻƴŦƭƛǘǎ ŎƻƴŎŜǊƴŀƴǘ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ 
service » 

 33. « Les conflits sont variés et de sources diverses » 

Toujours 1 2%  Toujours 3 5% 

Souvent 14 22%  Souvent 22 34% 

Parfois 39 60%  Parfois 21 32% 

Jamais 4 6%  Jamais 4 6% 

NSP 1 2%  NSP 7 11% 

NC 3 5%  NC 4 6% 

Plusieurs 0 0%  Plusieurs 0 0% 

NR 3 5%  NR 4 6% 

Total 65 100%  Total 65 100% 

La dimension organisationnelle semble fréquente comme source de conflit 

Commentaires du chercheur 

Les conflits entre personnes apparaissent « en haut du tableau » (48 % de « toujours » et 

« souvent ηύΣ ƳşƳŜ ǎΩƛƭǎ ǇŜǳǾŜƴǘ şǘǊŜ ƎŞƴŞǊŞǎ ǇŀǊ ŘŜǎ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞǎ ƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴƴŜƭƭŜǎ όƭΩƛƳōǊƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ 

différents facteurs est difficile à démêler) et ceux avec les syndicats en « bas du tableau » (57 % de 

« jamais »). Remarquons aussi que le mode de direction est plus souligné de manière « indirecte » 

(sa capacité à résoudre les conflits) que de manière « directe » (tableaux 26 et 27 de la page 

précédente). Les conflits entre générations et ceux liés aux orientations et valeurs du service ne sont 

pas négligeables, et ils sont peut-şǘǊŜ ƭƛŞǎ Ŝƴ ǇŀǊǘƛŜΦ 9ƴŦƛƴΣ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǎŜǊǾƛŎŜ Ǉaraît aussi une 

source de conflit souvent citée, mais « parfois ».  

Commentaires du groupe 

MM : des conflits entre personnes à gérer, on a. Entre générations, un peu. Des conflits 

organisationnels, on en discute, ce ne sont pas vraiment des conflits mais des problèmes à résoudre. 

tŀǊŦƻƛǎ ƛƴǘŜǊǇŜǊǎƻƴƴŜƭǎΣ ŎƻƳƳŜ ŘŜǎ ŀŎŎǳŜƛƭƭŀƴǘŜǎ ǉǳΩƻƴ ŀ ŜƴŎƻǳǊŀƎŞŜǎ  Ł ǎΩŜƴǘŜƴŘǊŜ Ŝǘ Ł ŀǇŀƛǎŜǊ 

leurs différends personnels. 

SSM: pas connu de grosses crises, sauf maintenant car il y a une nouvelle direction et une 

mésentente liéŜ Ł ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ tŀǎ ŘŜ ŎƻƴŦƭƛǘǎ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ǎȅƴŘƛŎŀǘǎΣ Ŝƴ ŜŦŦŜǘΦ  

SSM: plus de conflits sur les valeurs du service, ou lié au mode de direction.  

SSM : si le cadre est instauré et accepté, la direction fonctionne bien. Parfois des conflits entre les 

orientations cliniques et générationnels, mais si le cadre fonctionne. Mais il faut préparer les gros 

départs.  

SAMT : si le mode de direction est clair, cela apporte de la sérénité.  

MM : sƻǳǾŜƴǘ ŘŜǎ ŎƻƴŦƭƛǘǎ ŘŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎΣ Ƴŀƛǎ Řŀƴǎ ǳƴ ŎŀŘǊŜ ŀǳǘƻƎŞǊŞΣ ŎΩŜǎǘ Ǉƭus fluctuant. Des 

travailleurs essayent de « se placer » (par ex pour être élus au CA) et ils veulent remettre en question 

des choses plus importantes, comme la politique salariale, et il faut baliser en AG.  

SAMT : il y a eu un conflit avec les syndicats, ƻƴ ŀ Řǳ ǘƻǳǘ ŎƘŀƴƎŜǊ ǇŀǊŎŜ ǉǳΩǳƴŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜ ŀ ōƛŜƴ Ŧŀƛǘ 

éclater le bazar (avec un permanent) pour des questions de modalités de travail (congés, 

ǊŞŎǳǇŞǊŀǘƛƻƴΣ ƘƻǊŀƛǊŜǎΧύΦ  
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SSM : eƴǘǊŜ ƭŜǎ ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴǎΣ Ǉŀǎ ǘŜƭƭŜƳŜƴǘΣ ŎΩŜǎǘ ǘƻǳƧƻǳǊǎ Řǳ ζ même » qui rentre (politique 

ŘΩŜƳōŀǳŎƘŜύΦ !ǳ ƴƛǾŜŀǳ ŘŜǎ ƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴǎ Ŝǘ ǾŀƭŜǳǊǎΣ ƛƭ ȅ ŀ ŘŜǎ ŘƛǾŜǊƎŜƴŎŜǎ Ƴŀƛǎ ƻƴ Ŝƴ ŎŀǳǎŜΦ 9ƴ 

ǘŜǊƳŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ ƛƭ ȅ ŀ ŘŜǎ ŦŀŎǘŜǳǊǎ ŜȄǘŜǊƴŜǎ ŎƻƳƳŜ ƭŜǎ ŜȄƛƎŜƴŎŜǎ ŘŜ ƭŀ /h/hCΣ ŘŜ ƭŀ ƭŞƎƛǎƭŀǘƛƻƴ 

sociale (les syndicats), et il y a des conflits Ǉƭǳǎ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ŀƴŎƛŜƴǎ ǉǳƛ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ƭΩƘŀōƛǘǳŘŜ ǎŜǎ ǊŝƎƭŜǎΣ 

ŀƭƻǊǎ ǉǳŜ ƭŜǎ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ǎƻƴǘ ŘΩŜƳōƭŞŜ ŘŜŘŀƴǎΦ  

 7.3.4. Impacts de la conflictualité sur le travail avec les usagers 

Quels sont les types de travail avec les usagers qui sont touchés part les conflits ? Réagissez aux 

énoncés  

34. « [Ŝǎ ŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭƻƴƎǳŜ ŘǳǊŞŜΧ »  35. « [Ŝǎ ǇǊƻƧŜǘǎ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦǎ ƻǳ ŎƻƳƳǳƴŀǳǘŀƛǊŜǎΧ » 

Toujours 1 2%  Toujours 4 6% 

Souvent 5 8%  Souvent 8 12% 

Parfois 20 31%  Parfois 25 38% 

Jamais 23 35%  Jamais 13 20% 

NSP 5 8%  NSP 1 2% 

NC 4 6%  NC 7 11% 

Plusieurs 0 0%  Plusieurs 1 2% 

NR 7 11%  NR 6 9% 

Total 65 100%  Total 65 100% 

Projets collectifs plus souvent touchés que les accompagnements individuels de longue durée 

36. « [Ŝǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭǎ ŘŜ ŎƻǳǊǘŜ ŘǳǊŞŜΧ »  37. « [Ŝ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŜ ǊŞǎŜŀǳΧ » 

Toujours 0 0%  Toujours 1 2% 

Souvent 4 6%  Souvent 4 6% 

Parfois 16 25%  Parfois 21 32% 

Jamais 27 42%  Jamais 19 29% 

NSP 5 8%  NSP 5 8% 

NC 5 8%  NC 7 11% 

Plusieurs 1 2%  Plusieurs 1 2% 

NR 7 11%  NR 7 11% 

Total 65 100%  Total 65 100% 

Travail de réseau plus touché que services individuels de courtée durée 

38. « [ŀ ǇƭǳǇŀǊǘ ŘŜǎ ǘȅǇŜǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΧ » 

Toujours 1 2% 

Souvent 6 9% 

Parfois 19 29% 

Jamais 21 32% 

NSP 7 11% 

NC 3 5% 

Plusieurs 1 2% 

NR 7 11% 

Total 65 100% 
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Commentaires du chercheur 

La dimension collective du travail ou de réseau apparaît un peu plus affectée par les conflits que le 

travail individuel et/ou de longue durée. 

Commentaires du groupe 

SAMT : les réponses paraissent un peu sous-évaluées, notamment pour le collectif qui peut être plus 

touché (ndlr Υ ŎΩŜǎǘ ƭŜǳǊ ƳƛǎǎƛƻƴύΦ  

SSM : un patient peut faire venir un conflit au jour, notamment en « utilisant » plusieurs membres de 

ƭΩŞǉǳƛǇŜ Ŝǘ ŎŜƭŀ ǇŜǳǘ ŦŀƛǊŜ ŎŀǇƻǘŜǊ ƭΩŞǉǳƛǇŜΦ Lƭ ȅ ŀ ǇŜǳ ŘΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ Ł ǊŜŎƻƴƴŀƞtre que le travail peut 

être affecté par un conflit, alors que cela peut être constructif que de la reconnaître. Tout ce qui est 

conflictuel, le patient peut le faire éclater.  

SSM: cΩŜǎǘ ƭƻƎƛǉǳŜ ǉǳŜ ƭŜǎ ǇǊƻƧŜǘǎ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦǎ ǎƻƛŜƴǘ Ǉƭǳǎ ŀŦŦŜŎǘŞǎΦ  

MM : les pǊƻƧŜǘǎ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦǎ ǇŜǳǾŜƴǘ şǘǊŜ ŀŦŦŜŎǘŞǎ ǇŀǊ ǳƴ ƳŀƴǉǳŜ ŘΩŞƴŜǊƎƛŜ Řǳ ŀǳȄ ŎƻƴŦƭƛǘǎΦ aŀƛǎ ŎŜƭŀ 

se marque peut-être plus du côté psy que du côté médical.  

SSM : cŜƭŀ ŀŦŦŜŎǘŜ ŘΩŀōƻǊŘ ƭŜ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦΣ Ŝǘ Ǉǳƛǎ ǎƛ ŎŜƭŀ ǇŜǊŘǳǊŜ ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭ ǎŜǊŀ ŀǳǎǎƛ ŀŦŦŜŎǘŞΦ {ƛ ƭŜ Ŏƻnflit 

ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǊŞǎƻƭǳΣ ƛƭ ǇŜǊŎƻƭŜ Ł ǘƻǳǎ ƭŜǎ ƴƛǾŜŀǳȄΦ 

SAMT: sƛ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ Ŝǎǘ Ŝƴ ŎƻƴŦƭƛǘ Ŝǘ ǉǳŜ ŎŜƭŀ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƎŞǊŞΣ ƛƭ ŦƛƴƛǊŀ ǇŀǊ ǇŜǊŘǊŜ ƭΩƛƴǘŞǊşǘ ǇƻǳǊ ƭŜ 

bénéficiaire (ndlr : troisième variable du syndrome de burn-out), ou que cela aurait inévitablement 

ǳƴ ŜŦŦŜǘ ǎǳǊ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŀǾŜŎ ƭŜ ōŞƴŞŦƛŎƛŀƛǊŜ ǎŀƴǎ ǇƻǳǊ ŀǳǘŀƴǘ ŀǾŀƴŎŜǊ ǳƴŜ ǇŜǊǘŜ ŘΩƛƴǘŞǊşǘΦ {ƛ ƭΩŞǉǳƛǇŜ ƴŜ 

ǎŜ ǇŀǊƭŜ Ǉŀǎ Ŝǘ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ŀ ƳƛƭƭŜ ŀǇǇŜƭǎ ǇŀǊ ŀƴΣ ŎŜƭŀ ƴŜ ŘƻƴƴŜǊ Ǉŀǎ ǳƴ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŜ ǉǳŀƭƛǘŞ ǎƛ ƻƴ ǎŜ ǇŀǊƭŜ 

pas Η aŀƛǎ ǇƻǳǊ ƎŞǊŜǊ ƭŜǎ ŎƻƴŦƭƛǘǎΣ ŎΩŜǎt plus souvent par un extérieur (supervision).  
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Comment le travail avec les usagers est-il principalement affecté selon vous ? Réagissez aux énoncés 

39. « Pour échapper aux conflits, nous nous centrons 
plus sur le travail avec les usagers » 

 40. « Les conflits prennent beaucoup de temps et 
diminuent notre disponibilité » 

Toujours 1 2%  Toujours 3 5% 

Souvent 26 40%  Souvent 6 9% 

Parfois 16 25%  Parfois 29 45% 

Jamais 5 8%  Jamais 16 25% 

NSP 4 6%  NSP 1 2% 

NC 7 11%  NC 5 8% 

Plusieurs 1 2%  Plusieurs 1 2% 

NR 5 8%  NR 4 6% 

Total 65 100%  Total 65 100% 

Le centrage sur travail avec les usagers plus fréquent que diminution de disponibilité 

41. « [Ŝǎ ŎƻƴŦƭƛǘǎ ƴƻǳǎ ǇǊŜƴƴŜƴǘ ƭŀ ǘşǘŜ Ŝǘ ƴƻǳǎ ǎƻƳƳŜǎ Ƴƻƛƴǎ Ł ƭΩŞŎƻǳǘŜ ŘŜǎ ǳǎŀƎŜǊǎ » 

Toujours 2 3% 

Souvent 7 11% 

Parfois 27 42% 

Jamais 16 25% 

NSP 3 5% 

NC 6 9% 

Plusieurs 1 2% 

NR 3 5% 

Total 65 100% 

Mais cela peut « prendre la tête » 

Commentaires du chercheur 

Les répondants indiquent assez majoritairement que les conflits les incitent plus souvent à se centrer 

ŘΩŀǾŀƴǘŀƎŜ ǎǳǊ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ǳǎŀƎŜǊǎ ǉǳŜ ƭΩƛƴǾŜǊǎŜΣ ƳşƳŜ ǎƛ ƭŀ ŎƻƴŦƭƛŎǘǳŀƭƛǘŞ ǇŜǳǘ ζ prendre la 

tête » ou « prendre du temps »  et rendre moins disponible. 

Commentaires du groupe 

SAMT : se centrer plus ne veut pas dire « travailler mieux ». ! 

SSM : je me retrouve dans les résultats. 

MM : oƴ ǇŜǳǘ ǎŜ ŎƻƴŎŜƴǘǊŜǊ Ƴŀƛǎ ŎŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǇƻǳǊ ŎŜƭŀ ǉǳŜ ƭΩƻƴ Ŝǎǘ Ǉƭǳǎ Ł ƭΩŞŎƻǳǘŜΦ  

MM : nous sommes peut-şǘǊŜ Ƴƻƛƴǎ Ł ƭΩŞŎƻǳǘŜ ŘŜǎ ǳǎŀƎŜǊǎ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ŘŜǎ ŎƻƭƭŝƎǳŜǎΦ 

SAMT: se centrer sur le travail donne parfois ƭΩƛƭƭǳǎƛƻƴ ǉǳΩƛƭ Ŝǎǘ ŘŜ ζ ǉǳŀƭƛǘŞ η Ƴŀƛǎ ƭŜǎ ŎƻƴŦƭƛǘǎ ƴŜ 

peuvent que déteindre sur le climat général et notre disponibilité et donc le « lien » avec nos 

ōŞƴŞŦƛŎƛŀƛǊŜǎΧ 
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7.3.5. Impacts de la gouvernance sur le travail avec les usagers. Réagissez aux énoncés 

42. « La théorie de référence nous empêche de nous 
adapter aux demandes diverses » 

 43. « La multiplicité des réunions pour nous décider nuit 
aux usagers » 

Toujours 0 0%  Toujours 3 5% 

Souvent 2 3%  Souvent 1 2% 

Parfois 14 22%  Parfois 18 28% 

Jamais 29 45%  Jamais 29 45% 

NSP 5 8%  NSP 1 2% 

NC 9 14%  NC 9 14% 

Plusieurs 2 3%  Plusieurs 2 3% 

NR 4 6%  NR 2 3% 

Total 65 100%  Total 65 100% 

La « réunionite » paraît un peu plus «  impactante » que la rigidité théorique 

44. « Le caractère imposé des interventions est trop 
ǊƛƎƛŘŜΧ » 

 45. « Une fois les décisions prises, on a du mal à les 
ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ » 

Toujours 1 2%  Toujours 1 2% 

Souvent 3 5%  Souvent 14 22% 

Parfois 9 14%  Parfois 37 57% 

Jamais 37 57%  Jamais 6 9% 

NSP 2 3%  NSP 1 2% 

NC 9 14%  NC 4 6% 

Plusieurs 2 3%  Plusieurs 0 0% 

NR 2 3%  NR 2 3% 

Total 65 100%  Total 65 100% 

!ƛƴǎƛ ǉǳŜ ƭŀ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞ Ł ƳŜǘǘǊŜ ƭŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ǉǳŜ ƭŜ ŎŀǊŀŎǘŝǊŜ ƛƳǇƻǎŞ ŘŜǎ ƛƴǘŜǊǾŜƴǘƛƻƴǎ 

46. « Comme tout le monde se débrouille de son côté, cela manque de cohérence » 

Toujours 2 3% 

Souvent 10 15% 

Parfois 20 31% 

Jamais 18 28% 

NSP 3 5% 

NC 10 15% 

Plusieurs 1 2% 

NR 1 2% 

Total 65 100% 

La débrouille et le manque de cohérence ne sont pas inexistants 

Commentaires du chercheur 

Deux traits de gouvernance semblent pouvoir avoir un impact sur le travail avec les usagers : la 

ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞ ŘŜ ƳŜǘǘǊŜ ƭŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ǇǊƛǎŜǎ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ όтф ҈ ŘŜ ζ parfois » et « souvent ») et la 

« débrouille » de chacun de son côté qui peut affecter la cohérence. La rigidité des interventions 

imposées et la « théorie de référence » est en bas de la liste. 
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Commentaires du groupe 

MM : jŜ ƴŜ ƳΩȅ ǊŜǘǊƻǳǾŜ Ǉŀǎ ǘŜƭƭŜƳŜƴǘΣ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ŘŜǎ ǇǊƻŎŞŘǳǊŜǎ Ƴŀƛǎ ƻƴ ǉǳŀƴŘ ƳşƳŜ ōŜŀǳŎƻǳǇ 

de réunions Ŝǘ ŎŜƭŀ ǇŜǳǘ ŀŦŦŜŎǘŜǊ ƭΩŀŎŎŜǎsibilité des consultations. Mais les valeurs nous portent.  

MM : dŀƴǎ ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜΣ ƻƴ Ǿƻƛǘ Ǉƭǳǎ ŘŜ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƳşƳŜ ǳƴŜ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴ όƴŘƭǊ : 

évolution vers plus de verticalité). Il y a de toute façon un exécutif pour mettre les décisions en 

ǆǳǾǊŜΦ aŀƛǎ ƻƴ ŀ ƳŀƭƎǊŞ ǘƻǳǘ ǳƴŜ ǘŜƴŘŀƴŎŜ Ł ƳǳƭǘƛǇƭƛŜǊ ƭŜǎ ǊŞǳƴƛƻƴǎ ƛƴǘŜǊƴŜǎ Ŝǘ ŜȄǘŜǊƴŜǎΣ ƻƴ Ŝǎǘ 

beaucoup sollicités. La fédération a aidé pour améliorer la gouvernance.  

SAMT : jΩŜƴǘŜƴŘǎ ŎŜƭŀ ŎƻƳƳŜ ǳƴ ōŜǎƻƛƴ ŘŜ ŎŀŘǊŜ ǇƻǳǊ ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ƭŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ. La position de 

ŎƻƻǊŘƛƴŀǘŜǳǊ ƻǳ ŘŜ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŞǾƛŘŜƴǘŜΦ hƴ ōŜǎƻƛƴ ŘΩǳƴ ǇŜǳ ŘŜ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛŜ Ƴŀƛǎ ƛƭ ƴŜ Ŧŀǳǘ Ǉŀǎ 

y perdre. 

SAMT: dŜǎ ǊŞǳƴƛƻƴǎ ǇƻǳǊ ǊŞƎƭŜǊ ŘŜǎ ǇǊƻōƭŝƳŜǎΣ ŘΩŀŎŎƻǊŘΣ Ƴŀƛǎ ƛƭ ȅ ŀ Ŝƴ ǉǳŀƴŘ ƳşƳŜ ōŜŀǳŎƻǳǇΦ [ŀ 

« débrouille », il y en a, mais ce sont les cas les plus « sombres ».  

[Ŝǎ aa ŎΩŜǎǘ ǉǳŀƴŘ ƳşƳŜ ǘǊŝǎ ƻǊƎŀƴƛǎŞΣ ǳƴŜ ƭƻƴƎǳŜ ǘǊŀŘƛǘƛƻƴΣ ŘŜǎ ŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴǎΣ ƭŀ CŞŘŞǊŀǘƛƻƴΣ ƭŜ 

DŜǊƳΧ  

SSM : « WǳǎǉǳΩƛŎƛ ǘƻǳǘ Ǿŀ ōƛŜƴ » (ironique). 

TRAV : lŀ ƳǳƭǘƛǇƭƛŎƛǘŞ ŘŜ ǊŞǳƴƛƻƴǎ ƴŜ ƴǳƛǘ Ǉŀǎ ǳǎŀƎŜǊǎΣ ƻƴ ƴΩŀ Ǉŀǎ ŘŜ ǊŞǳƴƛƻƴǎ ŘŜ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ ŎƻƳƳŜ 

Ŝƴ aaΦ hƴ ƴΩŀ Ǉŀǎ ŘŜ ŎŀǊŀŎǘŝǊŜ ƛƳǇƻǎŞ ǊƛƎƛŘŜ ŘŜǎ ƛƴǘŜǊǾŜƴǘƛƻƴǎΦ  

SSM: la gouvernance est de la responsabilité du coordinateur, il doit jouer son rôle, sinon on va vers 

le chaos.  

SSM : revient sur la « théorie de référence ηΦ Lƭ ȅ ŀ ǉǳŀƴŘ ƳşƳŜ ǳƴ ƴƛǾŜŀǳ ƎŞƴŞǊŀƭ ŘΩǳƴ ƳƻŘŝƭŜ ŘŜ 

santé mentale qui a un effet sur la pratique et qui influence la gouvernance (exemple du paiement, 

ŘŜ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎ ǇŀǊ ŘŜǎ ǇǎȅǎΣ ǇƻǳǾƻƛǊ ǾŜƴƛǊ ŀǾŜŎ ǎƻƴ ŎƘƛŜƴΣ şǘǊŜ ǳƴ ǇŜǳ ŀƭŎƻƻƭƛǎŞΧύΦ [Ŝǎ 

réponses à la question 42 sont sous-estimées pour cette raison.  

Chercheur : Il faut faire une différence entre la « théorie de référence » et le ROI, par exemple. Il y a 

une question qui manque ǎǳǊ ƭŜ ǎŜǳƛƭ ŘΩŀŎŎŝǎ όζ bas seuil », etc.), mais le questionnaire devait être 

ƭƛƳƛǘŞΧ 

SSM : jŜ ŎƻƴǘƛƴǳŜ Ł ǇŜƴǎŜǊ ǉǳΩƛƭ ȅ ŀ ǳƴŜ ŎŜǊǘŀƛƴŜ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛƻƴ ǎŜŎǘƻǊƛŜƭƭŜ όƴŘƭǊ : un « habitus »), 

portée par la gouvernance et qui fait barrage à certains adaptations. Le 45 % de « jamais » à la 

question 42 est sous-ŞǾŀƭǳŞΦ 5ΩŀǳǘǊŜǎ ŀǎǇŜŎǘǎ Ŧƻƴǘ ŀǳǎǎƛ ζ théorie » (ndlr : on présume beaucoup de 

choses dans les soins psys individuels par la parole). Nos réunions sont en majorité des réunions 

cliniques. Pour la 45 on a dépassé cela, on a inventé le « décisionnaire ». On est aussi moins dans la 

« débrouille individuelle ».  
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7.4. Résultats du groupe « social » 

7.4.мΦ vǳŜǎǘƛƻƴǎ ŘΩƛŘŜƴǘƛŦƛŎŀǘƛƻƴ 

i1 Secteur principal/ prévu  i2 Taille du service  i 5 Fonction principale  i 6 Statut 

SAJ 4/6 
 

 Moins de 10 trav. 14   Accueil 2   Salarié 47  

CASG 13/17 
 

 10 à 20 27   AF 0   Indép   

CPF 30/ 40 
 

 21 à 35 7   AM 0   Bénévole   

CAT 3/3 
 

 36 à 45 2   AS 8   Mixte   

ER 1/3 
 

 plus de 46 0   Ass psy 1   Autre   

MM 
  

 NR 2   Adm 2   Plusieurs   

SAMT 
  

 Total 52   Conseil 0   NR 5  

SSM 
  

     Coord/dir 23   Total 52  

SMD 
  

     Juriste 0      

SAFD 
  

     Médecin 0      

CCSSD 
  

     Param 0      

SSPC 
  

     Psy 9      

Autre  
  

     Secrétaire 0      

Plusieurs 1 
 

     Autre 2      

NR 
  

     Plusieurs 1      

Total 52/ 69 
 

     NR 4      

        Total 52      

 

i3 Age des répondants  i4 Ancienneté dans service 

18-29 4 
 

 5 et moins 13  

30-39 14 
 

 6 à 9 11  

40-49 17 
 

 10 à 14 11  

50-59 12 
 

 15 à 19 6  

60-64 2 
 

 20 à 29 7  

65 et plus 4 
 

 30 et plus 1  

Plusieurs 1 
 

 Plusieurs   

NR 2 
 

 NR 3  

Total 52 
 

 Total 52  

 

Commentaires 

[Ŝ ƎǊƻǳǇŜ ƴΩŀȅŀƴǘ Ǉǳ şǘǊŜ ŎƻƴǎǘƛǘǳŞΣ ƭŜǎ ŎƻƳƳŜƴǘŀƛǊŜǎ ǎƻƴǘ ceux du chercheur. bƻǳǎ ƴΩƛƴŘƛǉǳƻƴǎ Ǉŀǎ 

les pourcentages (comme aide pour le groupe ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ) et surlignons les modalités de réponses 

majoritaires comme aide à la lecture des tableaux. Les 52 répondants ne représentent pas 52 

services différentsΣ Ƴŀƛǎ ŀǳǘƻǳǊ ŘΩǳƴŜ ǘǊŜƴǘŀƛƴŜ82. 23 directions et 29 travailleurs ont répondu (ou 

une répartition peut-êǘǊŜ ƭŞƎŝǊŜƳŜƴǘ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜ ǎƛ ƭΩƻƴ ǘƛŜƴǘ ŎƻƳǇǘŜ ŘŜǎ ζ plusieurs » et des non-

ǊŞǇƻƴǎŜǎύΣ ǘƻǳǎ ŘŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǘΣ ƘƻǊǎ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴǎΣ ƳŀƧƻǊƛǘŀƛǊŜƳŜƴǘ ŘŜ ǇǎȅŎƘƻƭƻƎǳŜǎ Ŝǘ ŘΩ!{Φ  

                                                           
82

 9ǘŀǘ ŘƻƴƴŞ ƭΩŀƴƻƴȅƳŀǘ ŘŜǎ ǊŞǇƻƴǎŜǎ όƘƻǊǎ ǎŜŎǘŜǳǊ ŘΩŀǇǇŀǊǘŜƴŀƴŎŜ Ŝǘ ŀǳǘǊŜǎ ǘǊŀƛǘǎ ŘΩƛŘŜƴǘƛŦƛŎŀǘƛƻƴύΣ ƛƭ ƴΩŜǎǘ 
Ǉŀǎ ǘƻǳƧƻǳǊǎ ǇƻǎǎƛōƭŜ ŘΩƛŘŜƴǘƛŦƛŜǊ ƭŜ ǎŜǊǾƛŎŜΦ 
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7.4.2. Questions relatives à la gouvernance 

Comment les principales décisions sont-elles prises dans le domaine institutionnel ? 

1 Coll. vote décisionnel travailleurs  2 Coll. consensus travailleurs 

Toujours 0 
 

 Toujours 5  

Souvent 12 
 

 Souvent 23  

Parfois 17 
 

 Parfois 14  

Jamais 16 
 

 Jamais 6  

NSP 1 
 

 NSP 0  

NC 1 
 

 NC 5  

Plusieurs 0 
 

 Plusieurs 1  

NR 5 
 

 NR 3  

Total 52 
 

 Total 52  

 

3 Hiérarchie après consultation  4 Imposée par hiérarchie 

Toujours 5 
 

 Toujours 1  

Souvent 22 
 

 Souvent 3  

Parfois 15 
 

 Parfois 20  

Jamais 4 
 

 Jamais 24  

NSP 0 
 

 NSP 0  

NC 3 
 

 NC 2  

Plusieurs 1 
 

 Plusieurs 0  

NR 1 
 

 NR 1  

Total 52 
 

 Total 52  

 

рΦ tŀǊ ǳƴŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜ ŀǳ ƴƻƳ ŘΩǳƴŜ ǘƘŞƻǊƛŜ  6. Personne ne décide vraiment 

Toujours 0 
 

 Toujours 0  

Souvent 0 
 

 Souvent 2  

Parfois 1 
 

 Parfois 22  

Jamais 35 
 

 Jamais 21  

NSP 1 
 

 NSP 1  

NC 10 
 

 NC 2  

Plusieurs 1 
 

 Plusieurs 0  

NR 4 
 

 NR 4  

Total 52 
 

 Total 52  

 

Commentaires 

9ƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘŜ ǇǊƛǎŜ ŘŜ ŘŞŎƛǎƛƻƴ ƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴƴŜƭƭŜ όƎŜǎǘƛƻƴ ƎƭƻōŀƭŜ Řǳ ǎŜǊǾƛŎŜύΣ ŎΩŜǎǘ ƭŜ ǊŞƎƛƳŜ ζ mixte » 

ǉǳƛ ŘƻƳƛƴŜΣ ŎΩŜǎǘ-à-dire soit une gestion collective avec vote décisionnel ou consensus, soit une 

ƎŜǎǘƛƻƴ ǇŀǊ ƭŀ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛŜ ŀǇǊŝǎ ŎƻƴǎǳƭǘŀǘƛƻƴΦ [ΩƛƳǇƻǎƛǘƛƻƴ ǾŜǊǘƛŎŀƭŜ ǇŀǊ ƭŀ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛŜ ƻǳ ǇŀǊ ǳƴŜ 

« théorie de référence » représentée par certaines personnes (membres ou non de la hiérarchie) est  

très minoritaire, ŀƭƻǊǎ ǉǳŜ ƭΩŀōǎŜƴŎŜ ŘŜ ŘŞŎƛǎƛƻƴ Ŝǎǘ Ǉƭǳǎ ŦǊŞǉǳŜƴǘŜΦ  




