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Avant-propos des initiateurs et commanditaires de la DHQ

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

CRAMIE LAt 20GSyd t1 59v GNXyaoSNrIfS YAaS Sy dzdzNB
/| QSai tS 5SONBUNBRAzOp FYENHE QrAFARS RS aASNBAOSa Y
f QFrOlA2y a20AFtSE RS I FI Yreb)etSéursSantRrbun sell textd y (1S ¢
RS f2A fSa tS3aratlriaAraz2ya 2dzaljdzQlf 2NAR RAaLI NFGSa
ambulatoire¢ I dzZA A Y GNRBRdzA G tF C RSYIFINDKS RQS@etfedzl GA2Y
derniére se décompse enune démarche d'évaluation qualitative (DEQ) par service agréét une

démarche transversale d'évaluation qualitative (DEQ0V O2 Yy OSNY I yi f QSyaSvyof
ambulatoires « Processus d'autoévaluation, la DEQ @A &S f QI YSt A2 N$émix2y Rdz
OSYSTAOAIFANBA SG v fF LRLWAFIGAZ2Y RIFEya az2zy Syas
compte tenu des moyens disponibles en effectifs, ressources financiéres et struetures.

La premiére DEQ (20162013) était centrée sur l'analyse deésY LJ- Ot a RS f QI OO
adzNJ £ LISYAOAfAGS Rdz 4N @FAf RS& SljdzALISax
des services. Le rapport final de cette DEQITété remis en juin 2013.

aa
Gz S

w

Le théme choisi par les partenasreociaux pour la seconde DE@20132016) est ursujet sensible

YEA& 1jdzS y2dza | @2y a 2 dza@med ddnR DB ldgmarcher @flexave MR S NJ  y
critique: f QF yIrfte@asS RSa fASya LlaairofsSa SyidNB Q2NAI
conflictualité et le service aux usagers (et le travail avec eux).

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

1 [ Q20 2 S Opag presoyififS(déterminer uncone best way de la gouvernance et/ou
promouvoir une vie assdtive libre de tous conflits) mais bien constatif et analytiquiaire le
point sur cette question a travers une approche qui combine la récolte de données sur le terrain
OAYUSNIBASEE | LILINPTF2YyRASAa SO SyljdzsdS IddsLlINBEa R
aSO0GSdNEO SO tQlylteasS FAyS Si O2yGSEGdSttS

T [+ NBOKSNDKS Sai O2yFASS t dzyS LISNE2Z2YyYyS SEGSNAR
FNLISYGSNE y20FYYSyd LI N £ -¢rddalSt S¥FQUBAKNBSRRS. $1
sociologue.

T [ S GKSYS I SGS OK2AAA LI N y2dza SiG y®@ylerndisNI £ S O
entrailles» mais bien nous qui souhaitons faire le point sur cette question par son entremise.

f Ce projet est piloté également par uB ¥ AGS RQF OO02YLI 3y SYSyid O2YLRa
comité est tenu régulierement au courant des étapes du projet.

f Le rapport final de cette DEQT a SNJ LJzot AS FAYy 2dzZAy wnanmc SO TS
de nos instances. Ce sont elles qui jugexsd lecons a en tirer.

Bonne lecture
Marie-ChristineMEERSSEMAdministratrice de la FASS
PierreScCHOEMANNadministrateur de la FASS
YvedDuruis permanent SETCa
EmmanueBoNAM| permanent CNE

Y/ 8ftdA S wSIAZYLE S RQisdcleddBoCar2asshciatoadefallh OS RS f QLY G SNJ
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Introduction : rétroactes, présentation du projet et de ldémarche

Ce rapport consigne les principaux enseignementssetondprojet de «cRS Y| NOKS RQS @I f d:
gualitative transversale (DEQ®I2 en abrégé). Ce projet est porté p& Conseil Bruxellois de
Coordination Sociopolitique asbl (CBCS)aeCellulew S3IA 2y | £ S RQ! LIJdzA -a20Af A
secteur CoCofcRAMIG)association de fait paritaire émanant des sectaamscernés

9y FLIX AOFGA2y RS fQINIAOES o RS fQFINNBGS Rdz /2
Décretdu5mars 20085t I GAF t f Q2FFNB RS ASNWBAOSa FyYod | (2
RS tF FrYattsS SG4 RS I alyadass €S /2tt83S | 0O2y*¥
NbES ALISOATFAILdZSS RIya S O RNSréweau Titte VRIS DdcrBIBtK S R Q ¢
fQF R23S RQdzyS adzo@SydAz2y |yydzSttS LIdzNJ OS Tt AN
CNE, SETCa, FSB et FASS ont codeénaréation de la cellule paritaire CRAMIC.

Comme le souligne le CBCRak cycle de &ans, le CBCS promeut une démarche transversale

RQSGlItdz A2y ljdz t AGFEGABS RQdzyS 2dz LI dza A SdzNB (K S
GSNIidz Rdz 5SONBG® /Sa lylfeasSa 02y 02d.2NByid t SOt
(thétme de A DEQT1F & dzNJ f S& RAYSyaizya RQIO0OSaaroAfAidS RS

LISYAOAEfAGS Rdz GNI@GFAt® [ S LRadGdzA G Sad jdzS I
démarches locales menées par les services agréés se renforoetuellement. (...) les
enseignements de la DEQ transversale sont destinés & enrichir les DEQ indivisfuelles.

L'objet de la présente DER est I'analysebE LA GOUVERNANCEHERNDES SERVICEEBULATOIRE DE LA
CONFLICTUALIDE/I PEUT LUI ETREBAINSI QUIDELEURMPACT EVENTUSURLETRAVAIL AVEC LESAGER$ €
dispositif de recherchde la DEE2 a comportécingphasedde travailprincipales.

1.La premiére coriste en unereconstitution historique synthétique de la naissance desecteurset
de leur évolutior= RS a Ay i S NWhishbégaes» RQUN priSeddd Fconnaissance de [la
littérature existanteafin de problématiser la question de dépaftonstruction du model&k QI y If f &

j dzZA LINBOSRS fSa KelLR(KSsaeasfditsizA aSNRyld az2dzvyAaSa t

2. Cette phase a aboutidans un deuxiéme tempa,la¥ 2 N dzf | G A 2 V, sGUQrddRIDdM $a S &
typologie des modes degouvernanceet destypes de conflictualité. Ceci a permaconstruction
RQdzy 2dziAf RoBes QupldefranOdij &7 & ARYW I ANB RQSYIjdzs § &

3. Latroisiéme phase consiste en lmise endzdz@ RIS QS y |j dzs {igar leREISRIOINMNE A Y
enquéte par questionnaire aupré®@ Qdzy’ S OKI yGAf f 2y NB LINB&sSébultatsi A F RO
ont faitf Q2 0 2 SaitemenQimhtitadifNJ

4. Laquatrieme phaseest consacrée atraitement des donnéescollectées sur le terrain, a leyr
analyse et a leur présentation dans ce rapgdoral.
5. LacinquiéemelJK I &S Said ORA&BDOMZIEdEI R YR RENAS NIvec dids iddtelirss RS f
de terrain réunis en trois groupes maesectoriels.

% Extrait de la newsletter Bréves du BIS du 6 septembre 2010Décret« ambulatoire » : le CBCS promeut une
RSYI NOKS GNI}yagSNAIES RQSOlItdzd GA2Yy ljdzt t AGEHGABS
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A. Premiére partie analyse qualitative et exploratoire

LQ 2 0 @8rél de cette étude est de prendre la mesure des problémes de gouvernance et de la

conflictualité€ (interne) aux ass®A I G A2y a RIya f QSyaSavectledrs dtfdis OKI YL

éventuels sur Ieservices rendus aux usagersCette opération ne peut se faire quersius décrivons

R QI ob#éMdfment le champ concerdé (1 St 1lj dzQA f  .SBusraalisBnségaleinetmiriet SY Sy i

breve synthésede la naissance et du parcoudes secteurssur le plan organisationnel notamment,
en examinant la littératursur le sujeet en rencontrantdes témoinshistoriques

Nous précisonensuite le sens des concepts utilisés, aigsie les dimensions et indicateurs qui

LISdz@Sy i & sGNB adaz20Aasae /S yQSad 1jdzQt LI NI AN

quelques typologi€sexistantes de gouvernance> et de «conflictualité», construire un outil

pertinent de collecte d&R2 Yy SSa | dzZLINB A RSa | OGSdzNA RS GSNNI Ayd

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 enquéte de terrain (queltl®@ &y az2Ad t 1 F2 N

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-TDE@tamment la
retranscription des groupes deiscussionsectoiels 2 G £ S& NBadz Gl Ga )RS f
peuvent étre mobilisées dans ce contexteQ S a i | digsétudes kden-ébe »aréalisées dans
les secteursil y a deux ou trois aisnotamment surles «risques psychosociaux (harcélement,
gestiondes conflits..). Nous nesommes paspartis de riendans ce second triennafinsi, nous nous

42d08Sy2ya 1|jdzQSy RSLRAAT Iy lesSartcipadts dud graipey der NB &

discussion, nombreux furent ceux qui évoquérent danflictuali® interne ou les «rises
institutionnelles» comme facteurs de pénibilité au travaibut en regrettant que cet aspect ne soit
pas pris en compte dans la premiére DEQVoila qui sera fait.

Dans cette premiére partie, nous allons successivement

Réexaminer brievement le champ professionmal actualisant les données de la DEQ

rel NI OSNJ f QKA a4 12 Ndedj dISQIRGHT & SRdz STBS O |j dzA vy 2 dza
analyser les concepts de gouvernance et de conflictualité

isoler les différents modes dguvernance et de conflictualité sur le terrain

1 examineren premiéreapproche les eéts possibles sur la qualité du service

=A =4 =4 =

- A 4 LA

/ QSad &adz2NJ OSGGS ol asS 1jdzS f Q2 dzétinfse v &dz@MdbstIS O S
seconde partiele ce rapport

% Ces termes seront explicités plus loin.

* Le mot «typologie» renvoie a une collection construite de formes caractéristiques, une ensemble de types de
gouvernance et @ conflictualité dans notre cas. Bien entendia 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 concrétes. Une typologie peut étre &@abB S RS YI yASNB Ay RdzO0A @S 6t

QS

Ay

R

N.

RSRAzOGAGS ot LI NIANI RQdzyS NBTFESEA2Y F6aGNIAGSOS YEA&

° BernardDe BACKERJérémieRAFALOWIGApproches du bieétre au travail au sein desstitutions bruxelloises

Sy YIiASNB RS d2iya RS 4 FordsSocidl ASSRIBI A RS 520AL €S | Yodz I
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1. Champ professionnel et secteurs concernes 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 italjjudous reprenons et actualisons ici une série
de tableaux et données de la DHQ.

f LeConseilconsultatYy S / 2yaSAat O2yadzZ G GAF oNHZEStf2Aa| FNI yO2
créé par le décret du 5 juin 1997.

1 Le service ambulatoire structure agréée en tant que centre, maison ou seraictf dans le domaine dé
f Q! OGA2y &a20Alf ST RS fuhe approdhk interdsciBinietres paftehariat avggii S |j dzA >
RQI dzil NBa lséhilaBegzhisBure Zdes(iestations pour lesntédiciaires dans leur milieu de vie,
LISNXYSGGFYG FAYAA RQFYSEA2NBNI £ SdzNJ ljdz- t AGS RS | @AS®

1 Le service ambulatoire est soit un service de santé mentale, un service actif en matiére de toxicomanie, un
OSYyiNB RQlIOGA2Yy a20Al tS 3tiad anetnBilon oddicald, uy Sekdse ge S LI |
YSRAIFGAZ2Y RS RSGGS&Z dzy aSNWAOS -RefdorrésSunlcaimte d€ dza G A OA
O22NRAYIGA2y RS a2iya Si aSNWAOSE t R2YAOATSE dzy &¢
R2YAOAT ST dzy OSYyiNB RQI OOdzSAf (St SLIK2Y Al dzSad

1 Le bénéficiaire: toute personne, famille, groupe ou public spécifique en faveur de qui est conduite une
YAaaAzy RS aSNBAOS Lzt AO Sy YIFGASNBE RQIFOGA2Yy &20Al

T [ S aA83S RQIDIIASAISI28G QRPEEENDOSY (I  2dz deDSeGicest Q2 NHI Yy
ambulatoires.

1 Le secteur ensemble des services ambulatoieggéés sous la méme appellation

 Lesoiny I OQlA2Y | dzpescyeS TRoDIpE de PaizgnBasu de lapopulationdans le but de|
LINBY2dz@2 ANE RQIYSEA2NBNE RS LINPGS3ISNE RQSOIf dzSNE RS

T [ QF O A 2 :yactiény@ Aise fpdoritairement & lutted2 Yy G NB RS& &AlGdzZ G6A2ya RS LIN
caractérisées par des problémes multiples@mnplexe® 9t f S YSiG Sy dzdzNB dey Syas
lesquels la société agit sur eltleéme pour assurer sa cohésion sociale, par des actions visant & aider les
personnes, les familles et les groupes les plus fragiles a mieux vivre, a acquérir oleraeprésur
Fdzi2zy2YAS SG LI N £S a2dziaSy RSa NB&ASIHdzE RS apf ARF N3
FILYAEfESE LI NIAOALIS RS fQlF OGAz2y &a20AlftSo

T [ Q2NBIYXD2NBI yAaYS RS O022NRAYIGA2Y 2dz t Q2NHIYyAaYS N

1 Leterritoire : entité géographiquegéfinie par le service ambulatojrsur laquelle il exerce principalement
ses missions.

Le champ des services ambulatoires dans les domaines de I'action sociale, de la famille et de la santé
est donctoujourscomposé de 12ecteurs, identifiés comme tels dans le décret, appartenant a deux
sousensembles qui constituent des sections distinctes au sein du Conseil consultatif bruxellois
francophone de I'Aide aux personnes et de la Santé : la sect@nbulatoire» (9 secteurs126
agréments) et la sectionaide et soins a domicibe (3 secteursl8agréments).

Le tableau de la page suivante donne une vision glol#dtention: lesappellations des secteurs,
sections, bénéficiaires dé bref descriptif desaictions sontextraites des textes légadx [ Q2 NRNB RS
secteurs (sauf CAT) est celui du décret.

Lenombre des agrémenta étéactualiséfin 2015 (donnéesmises a jour eteprises du cadastre de

f Q9GdzZRS LINBLI NI 2ANB t f QSft | 62 Whbiildtares erRFégioh || LINEP
bruxelloise ESRJLB, octobre 2012, page 10, source CoCoF).
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Tableaul : Sections, secteurs, bénéficiaires, actions (source : Décret 5 mars 2009, arrété 4 juin 2009)

Secteur Section Bénéficiaires Actions Agéments
Services de santé mentale individus, accueil, diagnostic, 23
SSM Ambulatoire | population traitement, suivi, prévention,
( ) (prévention) réseau et concertation
personnes accompagnement, soins
Services actifs en matiére de . confrontées a tox compag R
toxicomanie (SAMT) Ambulatoire ou susceptibles prévention (+ réinsertion, 15
A liaison, formation)
de I'étre
action collective,
Centres d'action sociale Ambulatoire bénéficiaires, communautaire, aide 10
globale (CASG) milieu de vie individuelle, analyse
collective
Centres de planning familial . personnes, accueil, information,
CPF) Ambulatoire couples, familles accompagnement, 27
( ' prévention
. . . soins primaires, santé
Maisors medicales (MM) Ambulatoire pg“ir;{ion communautaire, observation 37
Pop santé, accueil
Services de médiation de Ambulatoire | bénéficiaire aider, trouver solution 6
dettes (SMD) durable, responsabiliser
victimes + aide, action individuelle ou d¢
Services d'aide aux . proches, groupe, informaion,
justiciables (SAJ) Ambulatoire condamnés, ex orientation, 4
détenus accompagnement
rvi . i .
Services @spaces Ambulatoire familles, parents, rencontre, restaurer relation 2
rencontres» (SER) enfants
Centres d'accueil Ambulatoire | PErsonne en crise| accueil téléphonique, >
téléphonique (CAT) ou détresse psy | supervision écoutant
H section ambulatoire 126
Centres de coordination de . .| personne malade : .
. . \ .| Aide et soins C rdonn in rvi
soins et de services a domici . domicil ou handicapée, ngrd;ai:ﬁ:g az ?jtcfrﬁicilges 5
(CCSSD) a domictie son représentant P
malade a organiser coordonner
Services de soins palliatifs ef Aide et soins| pronostic fatal, dispenser soins intervention 6
continués (SSPC) a domicile | entourage, psychesoc, sensibiliser,
représentant former, superviser
personnes agees, aide familiale, @le ménagere
Services d'aide & domicile | Aide et soins| isolées, malades, ' gere
SAD) 3 domicile familles en (accompagnement et aide a 7
( e la vie journaliére)
difficulté
H section aide et soins a domicile 18
H ambulatoire + aide et soins a domicile 144

L'ensemble représent&44 agréments octroyés par la CoC@Rars 2015) des entités juridiques
pouvant par ailleurs avoir plusieurs agréments etexercer d'autres missions (age@ar d'autres
pouvoirs publics et/ou sur fonds propres). Une entité peuisaréunir 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 tres différente en nombre d'agrémeff6 « ambulatoires» contre 18

« aide et soins a domicibke), ce qui ne signifie pas qu'ils le soient autant en nombre de bénéficiaires
et de travailleurs. Enfin, a l'intérieur des deux sections, les secteurs vadi dgréments pour les
maisons médicales 2 agréments pour le€entres d'accueil téléphoniqueu les Services Espace
Rencontre. A Soulignons que deux secteurs passent sous la tutelle AER&VEServices Espaces
NEByO2y iNBa Si { $NImaisquimals aRrs ddcidétle I@sdnaibteniOdans ddtré & 0
étude étant toujours légiférés par le Décret ambulatoire durant la période de transition
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/'S GrofSldz y2dza Y2y GNB fF GNBA 3INFYRS RADBSNEAGS
O2YLRalyiSa AyGSNySao Lf y2dza AnteRaniotzBeudrdétre SYSy i
trés variés et multiples. Outre des personnes individuelles et leur entourage ou représentant, il y a
SILESYSyd RSa O2dzL)X $a3 RS&a FLYAttSa 980 SyTlyd
population ou une partie de detOA R ya f Ssd&demsiliBatidh@t-dOpréventon.

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

S adzLJSNIIA & A.2 YnE paRi€ @eNeurSpyibfid- p@uk &trg constitué geofessionnels du

YsYS aSNDAOS 2dz 4SO0GSdzNE RQI dziNBa aSOGSdz2NE 2dz O
NEBalLRyalofSa LRtAGAIdzZSA S,ce sbrRieshankfigidirdsgiNde iehdenf ©@ 5 |y
dans les services pour y bénélidld RS f QI ARS Sik2dz RS &az2iAyasx RlIya
jdzZA &S NBYRSYyld Fdz R2YAOAETS 2dz AYUSNBASYYySyid RI
a2dz0Syid oYl Aaz2ya YSRAOFESas /! {DI /tCX0d !y &¢
interaction de manierg@resque exclusivemenrtnon présentielle » (téléphone athatinternet).

9y GSNX¥S& RQIFIOGA2Yy>X fSa AyGSNBSyiGaAzya @2yid RS f
passant pades modalités intermédiaires, telldsQ2 NR ¥ G F @K 002 YL} Ay SYSy iz ¢ I
O2y OSNIFGA2ysE fQFOGAZ2Y O2YYdzyl dzil ANB Si& 02t SC
« programmation» a identifié une série de fonctions que nous regroupons dans le tableau qui suit.

TableakY C2y OGA2Yya YA&aSa Sy dzdzoNB LI N £ Sa aSNBAOSa

Fonction | Bréve définition

A. Envers ses bénéficiaires au sein de la population générale

Accueil Premier contact avec le bénéficiaire visant a comprendre et orienter sa demande
Soins Prestation de soins de santé

Service Prestation de services, se caractérisant par une relativement courte durée (par oppos

avecla prise en chargeet une implication restreinte du bénéficiaire dans le processus
SESYL)X Sz LINBadkak2BXORQlI ARS ¥l Y

Prise en charge| Activités se caractérisant par une relativement longue durée (par oppositiopraséation
deservices2 2dz AaQAYAONRGIY(d RIya dzy adz gAxz
bénéficiaire, visant & lui permettre de retrouvia meilleure situation possible en
fQFO002YLI IAylyld RIFEya fF NBazfdziAzy RS &
Projet Organisation ou accompagnement, par le service, de projets visant a contribuer a seg
missions, ainsi que mise en place de lieux 8%kéS dzNB R QI QU A 2y
Coordination |/ 22NRAY Il GA2y > 3SadAz2ys adzZSNBAaAzZzYy Sik
ou professionnels autour du bénéficiaire.

B. Envers ses bénéficiaires parmi les professionnels

Prévention 'OGADGAGSE RQAYTF2NNIGA2Yy Si RS aSyaroaif

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

C. Envers le monde politique, les autres acteurs de terrain ou édésaaisens large

Recherche 'OGA2ya RS NBOKSNODKS FAyaa ljdzS O2yadAi
et/ou du social

Représentation| ! Ot A2y a 02y O02dzNyyid t I NBItAAlIGAZ2Y RQ
O2y iNROdziA2y | dzE LINA&ASE RS RSOA&A2Y & LI
2dz RQdzy SyaSyotS RS aSNBAOSA 2dz | OG SdzNJ

Réseau Actions de mise enréseau, @2 y & 1 Nd4zOG A2y RS O02ffl 062N}
acteurs et/ou services du réseau social, sanitaire et de la famille

Prévention ' OGAGAGSE RQAYTF2NNIGA2Yy SG RS aSyaroat
documentation

Source CREMRSA., COPPIETERSO (1 dZRS LINB LJF NJ G 2 A NB
al

i b £ QSt I 02N
ambulatoires en Région bruxelloise : RapportEnal9 02t S RS G

S LJdzo f A lj dz8
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{A fQFLIWNROKS Sail OSyéans fimgodeNe fafder guSIaddnc@tétdn Sy G |
entre acteurs du champ sociahnté bruxellois et legelationst SO € S LR dz@2 ANJ RS (i dzi
LJzo f AljdzS§ &2y dzyS RAYSYy&aAiAz2y AYLRNIIFIYyGS RS f SdzNJ v

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

ceux du «ackoffice» en «F 2 y O A 2 y (deRm@anidrdldemhanente ou temporaire). Le tableau 3

R2Yyy S dzy I LIS NXedz LJ Niverilation® ar seCivet jia2stattit. Lia gréviereR S dzE
colonne fournit les chiffres pour lessalariés CoCoF + A& 3$a seconde le total des indépendants de
fQFYodzZ  G2ANB S tSa oSys@2tSa /! ¢d [ RSNYASNI
estimaion de la FSB et une évaluation des SMBRar service).

Tableau3 : Nombre de travailleurs par secteur et par statut (selon différentes sources)

Secteurs Agréments Travailleurs PP et ETP
Agréments Salariés (CoCoH Indépen | Art 60 et | Béné | Chiffres ONSS
octroyéspar | 2015et AC$ dants titre voles | (2013 T3
laCOCOEN service
mars 2015 PP | ETP| PP |PP|ETP| PP | PP ETP
Services de santé 23
mentale (SSM) (+* ant) 323| nc nc nc nc 480 nc
Servicesctifs en 15 Cadastre
matiére de toxicomanie (+ * ant) 110| nc | Fass nc| nc nc 230 nc
(SAMT) ' partiel.
Centres d'action sociale| 10
globale (CASG) (+* 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
H section ambulatoire | 126 972| nc 387 | nc| nc nc 1.555 nc
Centres de coordination
de soins et de services { 5 24| nc nc nc| nc nc nc 23 nc
domicile (CCSSD)
Services de soins
palliatifs et continués 6 31| nc nc| nc|nc| nc nc 17 nc
(SSPC)
Services d'aide a
domicile (SAD 7 800| nc nc| nc|nc| nc nc 1.148 nc
H sec_:t|_on S EL SenE 18 855| nc | nc| nc|nc| nc nc| 1.188 nc
domicile
Hambu + ASD 144 1.827| nc |[nc| nc|nc| nc nc 2.743 nc
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Trois constats dans cette premiére approdhe f I (G NB & 3IAINI YRS GFNARIGAZ2Y F
fonction de la taille des secteurde temps partiel la diversité des statuts, la présence m@nbreux

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

les SMD seloh Q h,lbe§ tfavailleurgtant comptabilisés par employeur et non par agrément

Tableau 4 En résumé : champ concerné par la BEQ@en hombre d'agréments)

Champ social santé (12 secteufg}4agréments) mars 2015

Décret CoCoF 5/3/2009, Arrété 4/6/2009

Section services ambulatoires
(9 secteurs126agréements)

Section aide et soins a domicile
(3 secteurs18agréments)

Maisons Centres de Services de santé | Services d'aidel Centres de Services de
médicales planning mentale a domicile coordination | soins palliatifs
familial soins et et continués

services a
domicile

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

Services actifs Centres Services de

en matiére de d'action médiation de dettes

toxicomanie | socialeglobale
15agréments | 10agréments | 6 agréments
Services d'aide Services Centresd'accueil
aux Espace téléphonique
justiciables rencontre
4 agréments | 2agréments 2 agréments
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HO . NBF KAAU2NRIjdzS RS&a aSO0SdNB &+
[ Q202SOGAFT RS OSGGS LINIAS yQSad LIa RS FFANB d:
al yias SidomRi dandsdn chntexte temporel et sociétain ciblant plus particuliérement
azy 2NHlIyAaliA2y AYyGSNYySsz Sy tASy | @SSO ag§a YArAaarl
Notre approchene peut en effet pas étresynchronique et déshistarisée, notamment pour des
raisons depath dependency(« dépendance au chemin emprunt®, de modele culturel et de
transition intergénérationnelle. Ceci suppose de plalbgéevementla naissance des secteurs dans
leur contexte germinal, de repérer léacteursdechd 3ISYSy (G SiG f S&ceJod2 f dzi A 2 y &

HOMP 9f SYSyia RQKAAG2ANB 33t 206l S

Pour ce faire, nous avons consulté quelques sources synthétiques et renconténaess au long
O2dzNB X ljdzQAf & &2ASyd Ayl SNYPar&iledrdzdeS tealtabd\cynBeainant dzE & ¢
RQI dzii NS & R Zravail ssyf &uitrui Redpregsion du sociologue BUBEY montrent que le
RSOSt2LIISYSYyd RS fQlYodz F i2ANB LI NIAOALIS RQdzy
SP2fdziAz2zya TQPOYOISHES Yis YBKIAIRAZE #®2Aa RS YIYASNE &

Tableau 5 Quelques date©f Sa RS f QI Y aalizin baiuglid deSsedieRr§ Yy 2 Y A

Secteur(Bxl COCOF) Originedu secteur(année, noms...)

Maisons médicales 1972 (GERM contie syndicalisme médical libérat systéme hospitalier,
modeéle théorique des gentres de santé intége®, origine UB), 1978
(déclaration Alma Ata), 1979 (création FMMCSF)

Centres de planning familial 1972 «Famille heureuse a St Josse (Fédération Laique de CPF), 197
(combat de W Peers] 975 («- A Y S NJ »,. prémi@relYG hors hépital)
Services de santé mentale l'YyySSa mdopun O0[ A3dzS RQKeIASYS YS

mentale «extra-hospitalier» mais & Q K & StJean Briixelles en 1923,
origine USA- Clifford WHITTIGAMBEERStout comme les «entres de
guidance»), 1975 (Arrété centres de santé mentale). Années 1860
(courant de I'antipsychiatrie et remise en question des form@d-ddzii 2
impact sur les habitudes de travail des équipes, paradigme systémiqu
psychiatrie sociale et approche globale& LINA i RQA Y RS L
KFEoAGdzRS RQI dzijde RpgaligBeapiisielirsi (. @BESENS

Services actifs en matiere de Années 1970. Les premiers SAMT ont été créées a partir des maison
toxicomanie YSRAOFtE S&a 2dz RS OSydiNBa RQKe&3IAS
«dans levent de mai 68>, mais comme &outures».

I SYyiNBa RQI Ol A { AR 1974, santgublique (impulsion donnée par mutuelles).
Regroupement de services de quartier, de paroisse, mutuelles...

Services de médiationde detteg t SGAGSa dzyAdGSa& € LI dzLJ) NI Rdz G S
{ SNIAOSa RQI AR{ Petitsecteur complex(vidi A YS a3 | dzi S dziice®d0 S

Services espaeencontre Services datant des années 1990, ex aide a la jeunesse
/ SYiNB5a RQlI O0dz{[ Qdzy ONBS LI NJ f QSIt AaS OF GK2f Al
Services d'aide domicile 19472 LINBYASNRER &aSNWAOSa alLkpcdndisipdrds

un arrété du Régent de 1949 SO SdzNJ LJ dzNA St 6/ t
orientéverst QI A RS | dzEégaledmdnlietperSoanes agdish &

Services de soins palliatifs et | Services récents et souvent de troisiéme ligneuR QA y G SN Sy

continués auprés des usagers
Centres de coordination de soin| 1973 (expériences deadelange et Braie-le-Chateau), 1983
et de services a domicile (reconversion travailleurs da klinique Edith Cavell a Bruxelles)

® Le mot «sociétal» signifie que le contexty’ Q $asigue socigconomique et politique. Il inclut aussi les
aspects culturels gisychosociauxainsi qudeurs effets sur les usagesyr les services deurstravailleurs.
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La naissance et le développement des soins et aides ambulatoiregl®proximité» estdonc a

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

«f QA Yy aidA (dauida yrogiatnind ihsStutionneb analysé paDUBEY qui a touché bien

RQI dzi NB &lj daSS OQiSdaeNElj dzA y2dza 2 00dzLllSyd RIya fF LINB&AS
f QI ARS 8 atixecteS deg @aisanS de repos, el A RS | dzE LISNEBeYY Sa Kl y

I 2YYS £ QS OMBAZdarss iin artidleSdsthtiEde 2003 et centré sur les soins de sarité, «

GANI 3S | YodzZ FG2ANB Sad dzy LINRPOS&adza 3ISYSNIfAas
années soixante, processus plus marquésiies pays Xl & LJ2 a | y (-ProRidedey |égititng el
3SYSNBdzE RIya asSa VY2RIfAGlSa NERAGGNAROdzIA BSad t
FYodzt F G2ANBazT S GANI IS FYodz FG2ANBSE fQ2LIJ2aA0A
lourd et les dispositif$gers "de terrain", "extranuros" et "services a domicile" et la premiére ligne

de soins renvoyant a la seconde ligne et a la troisiéme Latcléfinition minimaliste résume ainsi :

b+ANI 3S RIya fQ2NHIYAalGA2Y RS&a A3SMBALDSHOSRS yalSy
hospitalisée pour recevoir les traitements et les interventions nécessaires". En quelque sorte, le
aeaisysS Sad vYrAa Sy Y2dz@@SYSyidzr €S LI GASY(d RS Yo d
f QOKS LIA G £ aQl YgheXdeWdit SeXenforcer” mieEBzNIS NBY $ ljdzA | YodzZ S
G2dz22dzNE £ Sa Yz2eSya adzZl) SYSyidlFANBa LINBYAAD Lf
RSaAyalGAddziazyltAaldAz2y 1jdzS RQdzy LINRPOSaadza RS NEB

Dans le méme dossier, Jea® MUNCKécrit que «Le secteur ambulatoire nait dans un contexte

Odzft G dzNBft GNBA LINBOAA |jdzQ2y LISdzi ljdzZft AFASNI RS O¢2
familial" sont issues de la révolution sexuelle de ces ant#ede la transformation radicale des
comportements en matiére de reproduction et de famille. Les services de santé mentale, formalisés

en 1975, émergent dans un contexte de contestation frontale du systéme de la santé mentale
cristallisé dans laformeast  ANB® [ S& YIAaz2ya YSRAOIfSa G4SydaSyl
la médecine libérale classiqug. [ QF OONRPAaaSYSyid RSa OF LI OAGSEA RS
des biens et des messages) a certainement aussi favorisé ce dévelopffement

58dzE AYGSNLINBGlIGA2ya RS f1 Y2dz0l yOS | YodzZ | (2ANSB
j dzQ Sy FEAG £S5 YsYS aaihSdaNM KRB DI YD ddH RS NBS & ¢

« Le secteur ambulatoire jaillit ainsi dans les années soixante puis sksstalains les années septante comme
dzy S FT2NXS RS ONRaGFftAArGA2Y AyalAalddziazzyySttS RQdzy LJ
LISdzi 4SS RSYIYRSNI | dz22dzZNRQKdzA &dzNJ ljdz2A LI NIFAG SEF O
proR yRS® Lt YS a8Yofd |jdzS RSdE AyGISNLINBGIGA2ya RS 08
conflit. La premiére consiste & y voir, comme les acteursnemes, un épisode quasi révolutionnaire, axé sur
les valeurs du collectif, et profondémen2d A GAljdzS® / 2YYS 2y aQSy F LISNbe2Al ¢

T«[ S 480GSdNI FYodg  i2ANB Sal R2yO dzy SyasSyvyof$ Fft2ds
tournées vers la santé et dont la périphérie se trouve dans le shidtelR S f QI Ol A2y &2QAFfS I d
écrit JeanDE MuNckdans «Quel avenir pour le secteur ambulatoire de la sahté Revue nouvell©ctobre

2003/n°10 , dossierk 2 A Y & F Y6 dzf lcdiqiboBe® Y j dzQ S A (i

WS YS LISNX¥SGa RS FIANB NBFSNBYyOS AO0A t YRwmufadh ONB & d
f Q2 d2ASME J001. Lemur» est évidemment celui de f« Q A Yy & & AufuetidiA @pose les pratiques

« extramuros», dans une vision parforeanichéenne.

° Dans «/irage ou mirage ambulatoire»? Revue nouvell®ctobre 2003. Voir ausai Sy i | § 2 &, R0§S
YSAFFAOAES RQAYIIAYSNI RSa &aSNBAOSE | YodzZ [ 12ANBEA &l ya
malades, fous, invalides I £ t F ASy G @SN&E { QAlstient sousiiaks2yeur ifieudevil)B 4 G | A Sy
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RAaO2dzNA SilFAd Sy STFFSG GNHZFFS RS NBFSNByOSa LIt AGA
f AOSNIIFANB &S Ystl Al | dz &Roug GhdeaNckpendaretdt dnsaufcon sarkelted Ry &
0L dzi2002YLINBKSyaAzy O02ftftSOGA@AaGS S yQe @2AN) |jdzQdzyS
RSLREAGAAFIGAZ2Y RSa a20ASGSa Y2RSNySao /QSaid 1 asSozy
médecine, & f QSO02ft S RS ft QKsLIAGEHE X RS fQlaAatsSz £Sa O2yidSai
fSa YlraaSaz tQlaaz2vYLWiAz2y RS fI tA0SNIS 02ttt SOGADSsE dz
petit individu, égoiste et bourgeois, néeavle libéralisme du XVllle siécle. Il trouvera, dans les années quatre

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

f QSELINBaaABAaYS Odz ( dzNB t-sbup,5lé gisiors Pditiguie Ses LAMBRITTIOMA S RQl
YQIFdzNI SGS 1jdzQdzyS NUzAS RS fI NIAaz2y AYRAGARAZ ftA&aiSd ¢
fS OFNYI @It 3 dzOKA&AGS® Lt FLA&FAG SELX 285N £ S& RSNYAS

2.2. Le «socialsanté» ambulatoire : enfant de mai 68?

Bien entenduy ceci concerne avant tout les secteurs ambulatoiresaciatsantén  SiG Y2 Aya f Ql
a20A1tS 2dz t R2YAOAES ljdzA yQSailI LaYgFSdord yaRI NEA
Y2dz@SYSy(d | Y0 dzf de (poAnit#) PRQIONRIZI SdzNJ yS aS 02y iSyi:
interprétations, nous y reviendrons. Un examen plus attentif dirage ambulatoirey 6 f QS E LINB & & /
serait québécoise, selon PierfaISAY dans les secteurs socinté montrent que plusieurs facteurs
O2yedaAaAdzSa az2yid t f Qdzdz@NB | dz RSLINIGZ YsYS aQAfa
«négatif», est la critique de &« QA y & (i A (>dzigui Bnjermé Sed bishgbrs assujettis dans ses

«murs», dont uneillustration caricaturale est sans doute le filmvel auRS & adza RQdzy VYA |
coucou»'® (FORMAN 1975) ou Home, sweet home (LAMY, 1973). Un sociologue comme Francois

DuBETa trés longuement documenté et analysé la logique gwogramme institutionneb et de son

déclin dans son livie«c[ S RS Of Ay R $Seuil, 2002)A ceitré dair Ae8 ylomaines de

f QSRAzOF GA2Yy X RS f len RancdléasPpsyéhdlogleszraiaNdur® suhalitruist@uO A |
autant, sont curieusement absents de SOFK I YLJ RQAY @SaGA Il GA2y0d [ S LINE
décrit et analyse vabienadRSt £t RS f QSY T SNXSYSEImuRS 4R Szafl ASYWE(G ARIS
60QSald y2i0F YYSyd LR dzNJ O Sfogramiedz0 ot L dzi AAtON &S (Gt $ o6 $
pk N} RAIYS RQAY(GSNDSY iravdl ysir auRu®dzyReQ 2INABMIy RS NBSS A dA Sd
SYyadzAaiSs ljdzA yQAYLI AljdzS LI & ysoOSaalANBYSyd €S O
Y2YRS a420At f 2 NiskéelddshidatEudeBORNESans QDA Yy A A G dzi A2y

/'S ljdzA AA3IAYATFAS |jdzS posthsfitutibdBetizientrd uateSmur®k ez dai N> G A
f QAyadAlddziaz2yy St Sy | Yodz I G2 A NBverticd»Q&ppugé swdfurdzi & G €
garant métasocial religieux puis laic, a un paradigmgoizontal» autoréférentiel qui caractérise le

OKI yaSySyid RS F2yRI R2yid tSa aASNBAOSa FYyodzZ I (24
monopole. Ce qui fait sauter les cadreg = O0QSad S OKIy3aSYSyid RS LI NI
été un des vO G SdzZNE Rl ya S R2YFAYyS RS I arydasSz YFAa
SRAzZOF GAFZ y20lYYSyldo [ QS&SYIStaS Rdfof WHNNI X || &8 2 IR @S
autogérée «postinstitutionnellen  lj dzA  y'S  LINA @A f S A I A dsouligitais aut QI Yo d

"« Total institutionn &St 2y 9ONWAY D2FFYLFyYys |jdzA | LJ2 Lldektituteh &S f QSE
totalitaire » nous semble moins adéquate, dénd Y S&dz2NBE 2G St S S&ad | dz22 dzZNR QK dzA
le «totalitarismen ¥ NBIAYS L2t AGALdzS NBIAyFyd LI N £+ GSNNEBdzND

totales», parmi lesquelles on trouvait, outre les asiles, prisons et camps, rdgateles sanatorium, les
monasteres, les orphelinats, les homes pour jeunes ou pour personnes hanelicapé

12 est piquant que Thierrpoucez 02 2 NRA Yl (1 SdzNJ Rdz R2 & a A S NReRiénowvelle o a dzNJ
ait choisi «/olauR S & & dza Ri6rdzgfnbiilantd dMthe titre de son introduction...
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contraire les pieéges dans son document fondateur de 197[LS G NI A GSYSy G | Yodz | (2
LINAES adNJ £ S YAtASd O2yONBG RIya fSljdSt S@2¢f dzS
temps freinés, voire contrecarrés par larpistance de situations réelles pathogénes tant au niveau

familial que social ou professionnel Une critique de &« QI O A 2y S avdrt I lketBedet 2 dz@ S NJ
jdzS f Q2y NBONRAzOSNI o06ASYy LX dza ..G0F NR RIFya S aSoOiSs

Un second fa@ur, «positifn > Sad SOARSYYSyd tAS Fdz a2dzO0A RQl O
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 qi2fdNA & S LI NJ | Af f SdzNBR f Q
O2ylAydzS Si Ay(iSaINBS RS& LINBOf SYI Al dzStaQ 2wTRMBIA R
l dzE 0Sa2Aya AYRAOARASta Si O2ttSOGATa RS tI  LRL
«demande»™. La santé doit étre eonjuguéey | SO RQl dziNBa | 4L 0Ga RS
titre de la revue de la Fédération des maisons médicales, qui succédera aux Cahiers §u GERM

Enfin, troisitmement, est venu se joindre a ce mouvement de dynamique atobal associative
«parlebas;iz O2y dSadlalFrANBE SiG FEGOGSNYFGAT t parde NRAIA Y S
hautn = Y23GA @S Sy LI NIAS LI N RSa AYLISNIGATa o0dzR3IAS
secteur handicap) mais sans doute égalghie LJ NJ RSa O2y @AO0iA2ya LI NI
ySOSaalANBYSyd 2LJJ2asS t fQlFdziNBEd 5Sa YAftAGlylha
F2yOlAzya AyaldAalddzirzyySttSas @2ANB RIFya RSa O o
nouvellss politiques®. Ce qui était marginal et alternatif, contrecultureln = a4 QS&ad NBG N
LIN2E INBAAABSYSYy(l NBO2yydz LJdzia Sy O2dzNJF IS LI N fSa |
Y2RIfA0Sa4 RS az2iaya Si RQFARS y 6t eméahtPglulou gouSy SO
« contaminées» culturellement dans certains aspects .

AbRStt RS 0O0Sa Tl OiGSdzNB SELIX AOFGATA S AydSNLINBI
secteurs ambulatoires ne se distingue pas seulement par le souci de proximitéRrQ OOS & a A 0 A f )
soins, mais également par uneirstitutionnalisationn R QI dzG NS & LINI} GAljdzS&a RS
Abya NILLRNI @680 a2y Y2 R §ourQandted Ceyi kst tlalrementle A y (i S N.
cas pour les maisons médicales tlda projet, initié par le GERM dés 1964, met en ligles«

pratiques internes> avec € S& LINAY OALISE O2y OSLJidzSta RQdzy aeéais
participation et de citoyenneté (LERUTH008). Il y doit y avoir congruence (ou homologie) etdare
gouvernance associative, autogestionnaire et oA SN} NODKA &ASS> @SSO S LINP
médecine alternative, participative et égalitaire.

ax

Le texte fouillé de MoniqueANDORMAELLe Centre de Santé Intégré et les Maisons Médicaldxdie
dansun cahier du GERM en 1981, est trés clair sur ce point, tout en soulignant également les
« obstacles a la réalisation du Centre de Santé Intégréotamment sur son mode de gouvernance.

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

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

B5QdzyS OSNIFAYS YI yASNSET (& 18en énkcsavcdssitiifs deds lservicéBt pdnibilNg 5 9 v
Rdz NI @FAf no yQSGFAG LI & alya NIYLLRNI &3S0 O0S az2dzOh
1 AxelHOFFMA, « Flashback sur Santé conjuguée », Santé conjuguéet 2012- n° 61. Le GERM, fondé en

MdcnsE &QAY AL NeighbioufoddiHealty CeptéréssradcaSA.

P GAGNBE RQSESYLX S SO REya dzy |+ dzi NB &8 008 dzNE 2 SINFNIOE:
SYy YAt ASdz 2 dzo8&eldilajéunesde,n étR lédigiec tnQ éducatrice deveaNB a L2y al 6t S RQd
AMO et, ensuite, membre du cabinet du MinisReS f Q! A RS la CotnBulzgu Fanisek S

15



Bernard De Backer : DEQP Gouvernance associative, conflictualité et service aux usaggejtsllet 2016

participation de la population b) par certaines caractéristiques générale des moyens a mettre en
dzdz@NB  LI2 dzNJ | § §ifS: AeguRpdBuridis@plinaird decpdtite taille et ndnérarchisée,
permanence, plyvalence et décentralisation (nous soulignons). La participation des patients

(«a QF LILINE LIN®) &t MIgcuvernanteyautdgestionnaire des professionnels seatitas dans

le logiciel de départ, car elles seraientbennes pour la santd ® [ QI dzli S dzNJ«(Ge®NRK (i Sy
professionnels) soucieux de leur role social, animés de perspectivegjestionnaires incluant la

L2 LJdzt F GA2y S S RSa&kNbtigie badd&eAsyrdi® snoukebdx dmypSts éntel NJ
travailleurs de santé et patients, et entre travailleurs de santé entreseux

Il est frappant de voir que la pyramide des soins reprise dans le texte de MOM(URORMAELest a

quatre étages, le premier éht le «SelfCare» de la population par elméme’® [ QI dzli S dzNJ S ONJ
suiet: «[ I NB2NHIyAaliAzy RS tQSyaSvyofS Rdz aeaisysS
devrait partir de la base. En effet, dans le cadiecette pyramide, la population &e dans le

systeme de soins par la baseCe point est repris par ThierBpuCcETans son texte introductif au

dossier de laRevue nouvelleconsacré aux soins ambulatoires<Premier élément distinctif
remarquable : la présence ou non dans le schéma pefanes euxnémes, non comme
O2yaz2yYYlFGSdz2NE YIAa O02YYS | O0SdzNBE R&midistdgligi® CI A N
YsYS fI LRLZA A2y t fF oFa&aS RQdzyS LR NI YA-RS R2yl(
techniques les plus pointues rewiepeu ou prou a reconnaitre des pratiques, sinon a légitimer des
O2YLISGSyO0Sasx ljdzA yQIF LILI NIASYYSyid LI a RANBOGSYSy
santé. Ne pas mentionner ce « pOK St 2y n NBGASY G > LI NJ O2sda NB> L
fl ALIKSNBE LINRPFSaaAz2yySttS Af yQSwldarmElUNOKdansRS &2 A
fQFNIAOES RS2t OAGSET NBGASYlG adzNJ OS -sdntk Glyhe Sy i NB
concerne pas que les maisons médicales, mé&inces dernieres ont eu un rdle pionnier) et son

2NBI YAAlI GA2Y AY (0 BoNGDIE déljbdeivet || éRiS(et AoBs/sQuligRoBS):

« Le secteur ambulatoire a découvert, auRilS &  LINJ G A |jdzSy¥A |jdizgS DENISHEERNUD ARQA Y R
surcroit ce collectivisme qui définisdasa différenceL f | RS O2dz@S NI  |j dzQAf L2 dz@F Al 3
F2NX¥dzZf S AAYLI S [ dzE O2y&aSljdzsSy0Sa AydFiNaSad YONMMHA yR@F o 2
patient qui souffrelj dzA &2 dzZFFNB RS f QF dziNB3X | SO RQlIdmiéNSsid > Sy i NX
psychologue, sexologue, éducateury QS &Yis MSzALJ & dzy &adz2Sid a2dz@SNI Ayod / QS
FdzZaaA X | LILINBYRNB t (NI @laved sorfphtiert '@.S) Gonimsni qualifizdileNdodete d® (X R G
NB3dzZ FGA2Yy ljdzZA aQAYyOFNYyS RIEyada €S &aSOGSdzNI I YodzZ | G2ANB
a des sociologues américains, ChafeseLet JoshuaCoHEN: la « polyarchie délibérate ». Ce concept me

semble parfaitement convenir a ce que pourrait étre le modéle de démocratie porté par les professionnels de

f QI YodzZ F G2ANB® 6dddO alAra fI LR2felNOKAS R2AG siNB RS
bien marquerlj dzS§ f QSaaSyidAStf Rdz Y2R8tS NBLIR2AS &dzNJ dzyS OSNI |
O22NRAYFGA2Yy® [+ RSEAOSNIGAZ2Y yQSad LI a fQlFaINBILGAZ2Y
repose sur des alliances, des sommations de pouvairscpliers sur des bases occasionnelles, comme dans

dzyS O2lfAGA2Y 3F2dz@SNYSYSyidlrtSed® 5Fya OS OlFaszs 2y yS adz
fQSGFrotAaaSYSyidx LINI €S RAFf23dz2ST RQdzy S tiénlcolidcte. Rdz Y2 Y F
[ RSTEAOSNIGAZ2Y yQSald LI a yz2y L)X dza NBRdzOGAGES t €I

'® Quels que soient leslogans marxistes et révolutionnaires qui ont accompagné la naissance des Maisons
YSRAOIf Sazx 2y Salil SONRERSOVSY6alRBiddqué & ReftemBQuag frocide

RQdzy LINBP2Si &a20AFftAadS | dzi 23 FaiG ARSy yWH2AINSND  ljLdzS S 5Q12 NUSFENU Y
est nordeuropéen (Angleterre, PayBas) et noreameéricain (USA et Canada), notammentHesith Center

" Selon POUCET « Selfcare » dans la terminologie angaxonne ; autotraitement ou automédication en

iNF Yl Adx aSt2y 1jdzQAf aQF3IAd RQdzyS LINY GAljdzS ljdzA yS YSi

16



Bernard De Backer : DEQP Gouvernance associative, conflictualité et service aux usaggejtsllet 2016

mode de coordination qui fonctionne sur un mandat : les représentants doivent étre fidéles aux représentés.

Mais cette sémiologi€J2 t A G Alj dzS y I O@BSZ ljdzA adzlJl2asS t QF RSldztr iA2y R
RFrya tS&8 LINPOSa&adza RS RSOA&A2YD [ RSEAOSNIGAZ2YZT 0OQS
positions et les décisions, mais surtout sur les raisanas justifications»

Le paradigme de la santé ambulatoire est a la fdislistique» (global, plur ou interdisciplinaire,
communautaire...) et «dividualisant> (prise en compte des singularités individuelles, prise en

charge du patient par s YSX | dzi23SaiGA2y RSOSYy({iNIfA&aSSOIE @2
permanente de la réflexiviteh y NB O2yylF A G ft dzy LI NI RAIYS Odz  dzN
voire dans tout notre modéle culturel contemporain, et que certains ont bapti®Q A Y RA @A Rdzl f
globaliste»™®® hy LJSdzi R8sa t2NBR a$S L32aSNJ f décoljver®adiiA 2y RS
aS00SdaNE 02 YYBeMUNSHRT /ANM D WERIEO (LB dZIINB O RDFzPS NBA Y
théorique et opérationnelle de son modde régulation et de ses pratiquedndividuelles et

globales»> & la lumiére de ce modéleirdividualoglobalisten ¥ G2 dzi O2YYS At f QSil A
le paradigme quagiévolutionnaire et «collectiviste» de 1968, dont il était imbibé»*°. Rappelas
SALESYSYyd ljdS 08t yS& O2yOSNYS jdQdzyS LI NIAS 671n

Ly S jdzSadAazy ljdzAi aS Lk2asS O goSties»yraiyquildus Redo®ans dzNB  F
développer ici, concerne la postérité de ces services. Pérads RS LI NI O2 Y¥ade S| y i
RQdzy OKIy3aSYSyd LINRFT2yR RS I YSRSOAYyS Si RS f1
(comme écrit PKINOO: «On peut méme dire que certaines institutions (...) ont été des creusets dans

f Salj dzStyal HIOAKER2INRAI22yY Rdz £ ASy a2 0Al f »pidSepércoRdniiSNE RS
LI NF2Aasz | dz22 dzNR Q bazshEtroud? o0& «inksy. (CeciRnBri seulement

LJ NOS 1jdzS €I NEBEZ2fdziAz2y &a20Alf RdzA LBIS6 RQ2eRSdzf § dz
mélancolie des fondateurs au moment deasser la maim), mais aussi parce que legrosses

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

2.3. Le services sociauxssus deparoisses, des communes et des mutuelles

Les services sociaux, reprigize 2 dzdbRsa Kadw/elle dénominatiogénériquebruxelloisede CASG

(«/ SYGNB RQ! O A 27, qui axsaraétiétadlledBESHoQeritr&de Service Socig) ont

une origine trés différente de celle des secteurs de la santé ambulatoire largo sensu (incluant les CPF
etles SAMT). Q2 NA 3Ay S S anatiorddyle 1974 Npls(pgal Mt ldd laSanté publique

d2dza f QAYLMzZ aA2y RSa YdzidzSt f Sas-méradrnd @ive®bis/ A & | A
ROl datteliBidzS f 4 VYdzidzStf §a 2y aBAARS {802 LA dF/AAYHS
notamment les serviceassociés auparoisgsou aux communesd! y ed des «mariages de raison

plus souventque des & | NA | 3 S &», dRlon ud Bedabdl) témoirtsistoriques entre différentes

structures locales pour correspondre aux normes exigegsla tutelle La «gouvernance» de ces

senices était plutdt de type iérarchique traditionneb et pas autogestionnaire, méme si le
militantisme était fort préent, bien queR Q dmatSre sensiblement différenténotamment de type

caritatif) de la précédente post 68»./ St |  ¢h@ithus.dgedans certains caselon le méme

témoin, «ce sont les travailleurs qui ont porté les services, qui ont mis en place un CA, et qui pour

'8 R.LoGIERIansSouci de soi, conscience du manders une religion globale Armand Colin, 2012.

Proal dzi SdzNJ f Q Srdmk <ill y R dahsicd dis@deNdes ofigizés un théme a reformuler

20| suffit sur ce point de lire les propos de Da@imbPeRUn des qapesn RS £ QF yGA LA & OKA L G NA S=
conclusif du GERM du dossiePeur une politique de la santé mentaleRevue nouvelleoctobre 1973

1 On constate & nouveau la substitution daetion» & «aide» ou «service».
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une part étaient des CA fantoches. Ce sont les travailleursnguoiaient le truc. Le CA avalishis

décisions, maisecsont les travailleurs quvaiei f S LJ2adg@2S Na A6 X®QS G A G LI dza
2y FffFAG OKSNOKSNI [[dzStljdzSa o02yySa @2f2yidSa L2«
compétents et dont les travailleurs faisaie®S |j dzQA f a @2 dsbnteiuS gvantage/as  |j dzA
départ mais se révéle extrémement redoutable a termeOn constate dés lors que, dans ces

services dont la genése est différente, la question depeopriété du projet» et de la gouvernarc

de factopar les travailleurs pouvait aussi se poser.

Certains CASG sont originaires des communes, notammentcdlasitée comme exemplgar un

autre témoin, «créé par la communéJ2 dzNJ ¥+ ANB adz0 Sy A2y ySNJ RSa ! {
danssesservices/ QSail dzyS YI yAS§NB RQS pahiRrdmeéns Buisilya |j dzQS f
dzy RSONBG /' {D ljdzZA FFIAG ljdzQAf & R2AGBSydG NIaaSvyof
bosser dans les services communau$elon le méme témoin, k Q S & évolatyh$rivée parallglle

L OSttS RSa /t! {3z 2G tQ2y LI} aasS RS ftQlraaAradalyoOos
f QI ARS | dzE L) dz@NB& t dzy GNF @1 Af  ljdzA G 2dzi- R2 dzOS8®
dedansn / St |l #&&der e dORYCASG, «ljdzA FIFAG YSGGNB f QlF OlAazy
communautaie F @+ yi f QFARS AYRAGARIStEtS® 9G OS ljdza €S
GNJ @FAETEfSNP tFNOS |jdzQAfa az2yd 2 declaRérsprine qul A RS
fQ2y GASY( dkpplRENBPSA (! £ FONMEa t f QF »RS az20AltS O
LOA dzaaAzX £S FTAYIYOSYSyil OASEY YIQepdiliodadntielB YSy i
le travail et lecapital comme dans le steur marchand. Etette absencerend la relationde
subordination moins claire, ce qui peut étre une source de confuSetonun destémoins, «cela

NBE&aiGS dzy RS& LAY bH#a fRIGIJOOMNReOSEd afrides pdbiMthdhl€s fseBvibes

aiert un réglement de travail, et méme des conventions collectijed. NB I SYSy (I GA 2
progressivement mise en place, portéeuventpar les secteurs eaxémes. «es Ministres, leurs

conseillers, sont souvent des gens issus du miiguS & S O (idBruzid parte Sadtdrégulé par

cabinettards interposés. lly Q&ontlLJr & ySOSaalANBYSyd 1 aLRydl ySAi
Sy 02dzLlJS NB3If SS LI NI deSacirculdgidrentiedey diadk. RQSYy Kl dzi o L f

9y GSN¥Sa RS O2yFtAOlddza tAiGSas O2YYSe pabsgrddu RQI dzi
YAfAGIYGAAYS o6 PSO aSa RATFSNBYyGSa F2NX¥Saxz OSftf S
un service de quartier et qui "en fait son affaiyel' la plilosophie de la deuxiéeme génération qui a

été engagée sur base descompétences et pas dsonengagement "philosophique" ». QSa i X R Qdzy !
certaine facon, la dynamique militantde «feu sacré qui « contenait » la conflictualité
professionnelle et syndale. Pour beaucoup de travailleurs de la seconde génératida, priorité

O0QSaid fQSIldZAftAONSE GAS FlLYATAFIES @GAS RS (NI @I Af 3
premiére génération. Si on doit faire une kermesse un WE pour faire vivreisanman le feraOn

Yy QA Y Im8rieyp&s compter des heures supplémentaires pour edlas gens qui étaient engagé
auxoriginesdevaient avoir 4e feu sacré.t 2 dzNJ f I LISNA 2 RS RQI Obuwlaut mdpdn =

liés aux orientations du projepresque pasux conditions de travail.

Ceci étant, cette nouvelle conflictualité professionnelle et syndicale ne semble pas toujours avoir des
effets négatifsdans le service rendu aux usagetd. LINBYASNB @dzS3x 2dzA = O NJ
taillable etO2 NS 6t S £ YSNOA® 9G4 € Qdzal ISNJ LR2dzdFAG & Tl
LISGAG STFFSO LRAAGAT Sy OS aSya 1jdzS 1jdzSt lj dzQdzy ]
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RAFFAOAE SYSyYy (G ISy SNbMjeR 0 Stad daisajoijesrsteSauBLKIS plan & 2 Y

RS I 3SadAz2y RS 0Sa SyYy(iONBLINAaSa> -fltdrm alpvae [{{Af SA2 c
insuffler auprés de vos usagers ? Vous étes censés les autonomiser ! Si vous ne prenez pas la votre
comme travailleur sociacomment allezvous faire ? »Peutétre en lien avec cela, kesderniers

O2y Tt Al a destufire enxa@nymission BaHtaire sont des conflits de persenBeaucoup de
O2yFtAla RS LISNER2YyySad wStl G§ATFaA intdan® hodzedaduds,i S @ 9 (
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 conflidiudans ces services (voire-au

deld) Le passage du travailleur militant au travailleur professionnel exigeant ; les conséquences des
exigences du pouvoir subsidiant qui nécestitt QSy 3 ISYSy i RS LINRFSaairzyy
entrent de plein fouet en conflit avec des gens « qui ont pris de mauvaises habitudes ».

HOn @ [ QF A RPATomRENAS nG@delleSou« associatif pur»

Nous entrons ici dans un monde trés différeméme si les services francophones qui le composent

sont également régis par le décrdit « ambulatoire», cecidepuis 2009Leurs missions sopiresque

SEOf dza A @S Y Sy iile (3AD)tIOIRIS codrdin®iénYde Eellei (CCSID souventpour un

public depersonnes agées et/ou handicapéettou maladesCes services sont des lors composés la
plupart du temps de traailleurs qui opérent a partir déureaux «ixes»> RQdzy Ot GSzZ Si
travailleurs quieffectuent les taches a domicile. Cetteette division du travaiy’ QS Y LJs OKS LJ &
permanents «on-ambulatoires» (a plupart du temps des AS)e fairedes visites sur place pour

évaluer la situation des familles et leurs besoins, et tpgeaidefamiliales ou aidenénagéres se
concertent avec lesravailleurs qui font le dispatchings. Mais nous sommes dans uhgstoire et

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

5Qdzy LRAY(H RE®. VAIEOGKNBROG@ONSIgsdzS NIDA OS& RQIFARS t R2Y)
relativement anciensLes premiers servicepécifigue2 NBHI YA &d4S& Rl 0SydgueR&S f QAYY
lls ont été reconnus par un arrété du Régent de 19468.secteur aura un cadre |égislatif unique

2 dz& lj dzQ Srglevamtdpln pMibistére de la santé publiqueDans un premier tempsge sont

dzy Alj dz8 Y8y 834 aASNBAOSA LINAGSA t odzi y2y t dzONI
fQFraaradlyOS Lz f AljjddxS DNE Syzi RRBIAS yadSNIIAQFdest £ 2 G
2d20 98y iA2ya azyt fASSa | dyphBd LIBNGIS RS D2 EMEIS 2 yR2

[ S& aSNBAOSAE az2yid RQl 0020R YENK DAY || @S NHaidd Siah (§ NEBY
familiale»), puis élargis ws les personnes agéemalades et/ou handicapéese qui induit un
accroissementiu public etdes prestations subventionnédsa proportion depersonnes agées pae
ainside 55 % dedénéficiairesen 1970 & 78 % dix antup tard.] S& NBF2N¥V Sa & dz00
RS62dzOKSY (i &dzNJ dzy (NI yaFSNI RS Gimminau®s pusdef Y
Régions ce qui complexifie particulierement la situation a Bruxe{f@ssieurs pouvoirsubsidians
différents) LesY2 R f A1 S4 RS f QAYGUSNBSY A2y LidedtibhtiprdzS RS G
F2NFI AGI ANB Jadidliake | systerieitBu «BoStinder®*A R S

ZLt aQFr3ard

RS f
4d20 Sy iAz2yysSa

I fAYAGS RQIARS 1jdzS tSa aSNWBA
Oy 0¥ & NG &Y SEEALINATY SR (BRY/S dzNB a L

J2dzNJ € S

Qx O
(0p))
— 9
—
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Comme le raconte un témoirk lIs font partiedes services qulors des réformes institutionnelles

étaient a la santé publique. DesSADont été créés par de€PASt¢ls Koekelberg et Schaerbeek),

RQlI dziNS&a RS (&L RANBOUGSYSyiiQIORar2r@azt sbrdifFleThsdadl)y O S N
CSD quinaitt. f QSLRIjdzS 26 Afa tAOSYyOASydG L [/ @Sttt oQ
/| QSald dzy LISdz ListNdiukeO koA §NIR /1 QB @Sy S I52$ S
bénéficiaires. Et qui arrive a les prendre en charge de manieéré gloB ® 94 St €S &l Al | dz
j dzZQAf  Fl dzi FFANB 0OQS & CertdinS dervited peSvidt donc NI p’ilu%ieu}s OKSI1
agrémentsy {! 5% //{{5 SG /'V'{Do Lf yQSad LI} a (2dz22dzNE
cesservicessepliy Sy i LI NF2Aa RS fSdz2NJ YI yljdzS RS FraAroArta

T M
)

Selon le méme témoinglir mode degouvernance parait tres différentles serviceambulatoires

santé.«llyl 06 Sl dz02dzLJ RS OK2&aS& t RA NBsles petitasdéquipe®d Sa i G N
t F NOS 1jdzQAf @& latiorR §uiisonf the@iSinctdE /RGBS aFi2 NYQSYRNRAG 2G f
0QSald tQSYRNRAG 2G Af LISdzi RQSYOof S $ganiBek N6 IS NI dz
horaires.... Et emlessouses aides familiales, une premiére ligne hypek YLI2 NI I yi S 94 O¢
formation qui est peu poussée parce que les gens qui entrent dans cette formatiopeu au

départ.. 6 Xlls sont en contact avec des bénéficiaires qui sont difficiles, qui ont des exigences
vraiment importantes, qui sont la plupart du temps justifiées, maiplrsonnes agéese sont pas

des gens faciles. Et ils doivent faire travailler 1a des gens qui ontammatfon technique, qui
SaalASyd RS RS@St2LIISN)I RSa ljdzZ f AGSa KdzYFAySa Si
LI NOS [jdzQAf & yQPFaaAARAY 84y DS YH: §ideinBe/gBuveindridd el @
0QSaid GUNB&A OSNILAOLKE @on

Enfin, les Services de soins palliatifs et continués (SSPC) constituent un peu un monde a part dans la
mesure ou ils travaillent le plus souvent de maniere indirecte avec les usagers, en épaulant, formant

ou coordonnant les servicest intervenantsde premiére lige.5 QF LINB & € Sa Ay F2NXIF GA
lors des groupes de discussion de la DEQ&ur origine et leur mode fonctionnement e situent

pasvraimert dans lapostérité et ladynamique du secteur sociahnté ambulatoire ©ost-68 ».

2.5. Les etits » secteurs spécialisésgertainsen transition vers la CFWB

Lt & QBelvicdespacs-tencontres (SER), deServiDS 8 RQIF A RS | dziles®rdiesi A OA | 0 f
de médiation de dettes (SMD) et d€S y (i NB &eil tBIéphoGgle (CAT)Comney 2 dzd fv@Ql @2y a
plus haut deuxde cessecteurs passent sous la tutelle dedaWB(Services gpacesrencontres et

{ SNBAOS RQIFIARS | dzE 2dzaGAOAlI 6t Sa0 YIAa y2dza | @2y
toujours Iégiférés par le Déerrambulatoire durant la période de transition.

Les Servicesspacegencontres de création relativement récente (années 199@¢levaient

auparavant d secteur d&f QF ARS t f I 2 S dzyséns dofte L&ur histoireNeBasisezdzNY S NP
découplée du chap socialsanté ambulatoire méme si elle reléve de la méme dynamique globale

de «désistitutionnalisation> (y compris celle des familles) et leQ I O O 2 Y LIenInjli€l b\ &gfti

B SOA NBaazNIlIAG Of FANBYSY (U RS proglaidhatindbde 20385 02y OSNI+ G A
20



Bernard De Backer : DEQP Gouvernance associative, conflictualité et service aux usaggejtsllet 2016

[ S& aSNIBAOS&A R @hthne Bistdreﬂzﬂitutbmﬂlé}cbn(fpkm@fteﬁ'r?las de tutell&
et sont assez différenciés entre eux, dans la mesure ou certains travaillent avec les seules victimes,
RQI dziNB& dzyAljdzSYSy G | @SSO fS& | dziSdzNE S RQI dziil NB &

Les services de médiation de(dlé S& a2y i AYyaASNBA RIya dzyS aidNHzOUc
RQLl dzii 2 y 2 YA S I&Sheurhistoive et leljirga8veriaSdsontdonc lisk.  f QA ymiedeAl( dzi A 2 v
aQlF3IAG AOA RS&a aSNWAOSa LINAGPSa RS YSRROZAABNOS TN
pratiquerla médiation.Un certain nombre de services sont bicommunautaires (COCOM).

Lesdeux SYiNBa RQlI OOaABKid i 5bBRhIEM R PeBascueil(qui fait partie

RQdzy Sy aSyotetit nglt dzd QPRNNERS yiSQ 2 flibeicatt®liquR Bl AfaQ; a QSy Sa
détaché Le service de prévention du suicide, dont la mission est sensiblement difféesttig au

pilier laic (ULB). En termes organisationnels, ldigaarité majeure est la place centrabecupéepar

f Sa 0SysS@2ft Sanobpiéseht@lienaies dslusadeiBRyenténdu, leur origine est liée

aux changements technologigsiglans le domainede la communication, le téléppS R QI 0 2 NRZX
internet ensuite. Mais cette dimensionpurement technigl yS R2A 0 LI & 2 00d
sociologique, a savoir le fait de se confier a un inconnu et croire dans les vertus de ladparole
distancad / SOA SELX AljdzS§ RQI Aft SdzNB L2 dzNJjdz2A OSNI I Ay 3
anonymes et non préseiels’.

2.6. Sousensembles moins flous dans unensemble flou»

Précisons pour finir que les notions dembulatoire» ou «extramuros» peuvent étre comprises a

plusieurs niveauX RQF62NR O02YYS AYy(OISNIBSY A2y physigidsdk So SNA
f QAYVAGAGdzGA2Y o6YsYS aA €S LINBYASNI OSyGiNB RQKe3IA
mais sans hébergement), ensuite en dehors desuss» physiques du service ambulatoire (travail

de rue, travail communautaire, interventiondmicile) par 4mmersion» dans da vie des gens.

Et, de maniere métaphorique pe#étre, en dehors des murs symboliques du savoirou des «nurs

de la hiérarchio, @2 ANB o Ul yi 1jdzQt T AN da loRdyZperer daBsyun A § NB &
«monde sans limite®®? Bien entendu, comme écrit plus haut, une pratique peut étre de nature
institutionnelle (verticale, spécialisée, centrée sur le symptdome...) dans un service ambulatoire et
postinstitutionnelle (collaborative, globale, interdisciplirair) dans une ... institution.

Un premier élément frappant ressamt RS f+ RATFAYS RQA(Jels&NBEHSGa | L
différents secteurs, certaines transversal&pi i € QF 84 A YA | i Q12 Yo detNBdj 0ASNEI S &
santé» aux quatre secteurssss peu ou prou du gontexte de rupture> de mai 1968, dans sa

mouvance autogestionnaire et anti» (autoritaire, psychiatrique, institutionnelle, capitaliste,
étatique...f’ : & savoir les maisons médicales, les services de santé mentale, les centasriieg

*Voiracesujetlevl LILIZ NI 48002 NRSE { §RWA ndigne saw.ab&sde | dzE 2dza G A OA
%> Nous avons abordé ce point dans la dimensi@teessibilité> de la DEQT.

*Nous renvoyons ici au livre du psychanalyste belgdgBRUNUN monde sans limitéeres, 1997.

*"Mouvance a distinguer (méméis 0S8 y QSaid LI & G2dz22dzNB GNF yOKSO RSa LI
(dans leur version socialiste ou marxiainiste), comme en témoigne la séparation des maisons médicales
«médecine pour le peuple liées au PFBVDA (AMADAt h t fIQB88Rj 080Dt S&a |jdzA NBf § @S
autogestionnaire, voire anarchiste (au sens politique), et qui sont fédérées dans la FMM. Ceci est documenté

LI NJ dzy RS y2a (SY2Aya KA&AU2NRI|[dzSax o062y O2yyl AaasSdzNI R
COA YyQSYLISOKEAG LI a OSNIIFAYAE I dzi 2 3 Saaniideeed/ Ve yAINBRQ | Kishli2NE
une Révolution de la Médecinpy  |j dzS R QRINYR d2l9%v aR @ L ( dzZRS LJ2 dzNJ dz).S wS T2 N¥ S
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familial et les services actifs en matiére de toxicomanie (appellations officielles actuelles). On

NBGNRIzOS OSGGS FaaAYAtl A2y RIya y2YONB RQIyYLf&a

“ A s L oA

hNJ f QSaLJ OS AyaldAalddziazyySt uDpus OSthlitTompdrteyoueS § G S ¢
RADGSNA G(GéeLilSa RS aSNOAOSa a20AldzE 602YYS t8a OSyi
justiciables) qui ne relévent pas de cette mouvance initiale (mais plutdt de services sociaux de
commune, paroisse, mdgSt £ ST SGOdv T (2dzi €S aSOGSdz2NI RS £ QI )
Yidaairzya GNBA RA T ToBMNBIgkdabsium texteddjarciévolr o T dgéi B) WO

«Le secteur ambulatoire est donan ensemble floudont £ S  ORZIiNJ T btifutibpns RQA y
exclusivement tournées vers la santé et ddatpériphériea S (G NB dz@S Rl ya of S aSOf
sociale au sens trés larg&® (nous soulignons).

l22dzi2zya 1jdzS tSa aSNWBAOSA a2 OAl dzii NBdz LR Gl filRDS (INBR 2
de «périphérie», mais aussi quef«S @ dzdfNI S Zencludidenient fourné vers la santé mais

prébne au contraire une approche globale dans laquelle les dimensions sociales sont prises en
compte. Il serait dés lors plus pertinent de les nommambulatoire santéocial», dans la mesure

26 tQStESYSyid &aryidsS S&aid | 2zcohshitl YA SIRINILE | R ARSI NBSSdz
f QAYVAOSNBSYylGAz2y 2dz RS I RS YsangeRtemale. ek, 836 loS,ydé Sy R dz>
«probléeme de santé menta» est tellement extensive (notamment dans le contexte urbain
Y2RSNYS Si YdzZ G§GAOdzf (1dzNBt O2y i SYLRNIAYO 1jdzS f Q2y
a2t AGdzRS SEA&GSYGASttSod Lt 02y JdA Saflile eRd@ghgedn2 NB RS
des «types purs», la réalité étant souvent composite) quatre sersembles «noins flous» :

1. [ QI Yo dzf baiit@sbdil stdcto-sensu (issu directement ou indirectement dubig bang» ant
institutionnel de mai 68 qui a génété «galaxe des auto» - mais ils ne le sont pas toysformant «le
grosdestroupeg Sy (S NI S d02R@ 143 &IRY1S0it #1%des agréments)

2. Les services sociaux nanarchands, de quartier (communes), paroisse ou mutuelles, parfegroupés
dansune entité plus larget toujours agréé (10 agréments sous le nom officiel de CAS5GCoCoFE

3. Les services plus récents et spécialisés dans une thématique poidite aux justiciablesretour a la
CFWB-, médiation de dette, accueil téléphoniquespacerencontre- retour a CFWBsoit 14agréments),

4. [ Sa aSNIDAOSa (BstrbisisBuSecteursRigfiNisip@rietdécret de 2008AD, CCSSD, SSPC), qui
sont peu nombreux en termes de structures mais importants en termes de travailleurshe&inééiciaires
(18 agréments).

- A 4 4L oA

[ S tSOGSdzNI £ QI dzNI O2YLINA Az OSGGS RAaAGAYyOUGAZ2Y yQ
O2dz SS RIyad dzy RSONBG dzyAljdzS RSLIHzZA & wnndd YIAA
services. Bien entendu, notespace de recherche global est en partiarficieln R Qdzy L2 AYy (0 R
sociologique, le découpage réglementaire et administratif (francophonie belge > région de Bruxelles
capitale > ambulatoire social santé > COCOF) ne correspondant pas nécessamamiagfiques

sociales (missions, puldjcéseauxhistoire, place dans les rapports sociaux...).

*

% Dans « Quel avenir pour le secteur ambulatoieela santé ? », darRevue nouvell©ctobre 2003 / n°10 ,
R2aaASNI T {2Aya-cdqvibame?i 2ANSa Y [jdzQSai

®alra tSa OKz2asSa yS azyid LI a aayLX sSas fSa OSyuanNda RS
«social» et pas de la ganté». Leurs représentants étaient mécontents de se trouver dans le groupe de
concertation «santén RS f Q SpiogzB@natRi ES LA f 2 0SS LI NJ £ Q902 S RS al yi
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3. Gouvernance et conflictualité : upremier éclairage conceptuel

Les mots, comme chacun saécoupent le réed leur maniereet ne sont pasieutres ce qui signifie

gue nous sommes plus ou moirscoupables> de partialité en faisant appel a eukt comme

personne ndJS dzi & QSy LI & & S N3i paiuzed] aNBojhRded ré@lif Yohde Heut

échapper a cette culpabilité», y compris bien entendu,en ladénongantavec plus ou moins de
viruenceas YS Sy RSTAYAaal yd LINBOAASYSYyd y2GNB @201 oc
euxmeémes suspects, ettl.faut donc« faire aveo», mais enproduisantt QST F2 NI  RsBuerRSFA Y A |
le vocabulaire utiliséce qui permettra peutre de réduire notrfaute R Q dzy” SEhdldowfoi nous

défausser, précisons que ces termes ont été choisis par les commanditaires de cettenésigtpie

y2dza Sy | datzy®¢y{RA QiieHl¢xiBehoizique fau s&nd du kbre exameny.

3.1. Changement de vocabulaire, changement de réalté

/| QSalG RS @Sy dzdenénoficar Sulde €22)a03%ErIA «novlangue» (traduction francaise
de f QS E LINBeivspaaksyforgée par George©ORWELLpour son roman1984 qui se serait
emparée de nouscomme si la langue (francaise dans notre cas) avait été usteet belle avant la
perversion quediversacteurs- identifiés le plus souvent commétant des agents< du pouvar »* -

lui auraientfait subir «pour faire passer lgilule ». On connaitquelquesexemples: technicienne de
surface personne en situation de handigagroissance négativeessources humainggtc. Toute
langue estpeut-étre une «novlangue», car les motset expressionschanget (dans leur face
«signifiant» ou leur face signifié», voir les deux a la fgiet tous sont chargés dedéfinitions
conceptuelles plus ou moins implicitgsii découpent la réalitéselon des lignesle clivages qui ne
sontpas neutresv dzI £ A FASNJ £ S  IngiArgudSest Bre manRie ddélégBmersén
propos constatqui ne doit pas noudispenselR Qdzi At AASNJ £ S I y3F3S RS YI yA

Les termes de gouvernance> et de «conflictualitén Yy Q S O Kidedid@nf pias au soupcon de
«novlangue». Pourquoi ne pas parler simplement dalirection» et de «conflits» ? b Qaet-il pas

dans cet usage une volontée séparer les autorités de leur souverainggitime, R QS dzLJK SY A & S NJ
brutalité des rapports deforce au sein des organisations humaingsdzQ SdoienSR QI A f £ S dzNA
marchandes et nomarchande€ Une « perverse» origine anglesaxonne (qgovernance) 0 Yy QI dzNJ A U
elle pas infecté notre vocabulaifell est donc nécessaire de préciser ici le sens que gomnons a

ces motstout entragantbrievement leur usage relativement récent.

GOUVERNANCE

b2G2ya RQlgoueNiBncelj etSssulde«gouverner» LIF NJ £ S 0AlF A& RQdzyS y
c'esta-dire la transformationR Q @8 NH S R Onlor® dommuA>. Adngi la gouvernancest un
Yy2Y RSaAdylryd f QIaHBAR ySyYR S| (@R aieiay @sRNIT $us fHiRe
descriptif et pas normatifPar cette nominalisatiod f QF OG A2y RS 3I2dz@SNY SN Sai

% 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 Lacargel» est ce qui

est impossible a dire, résiste & toute nomination. On pensé A Y F NI O dal 9t BQYZRBRNBz RSB i 2z
31 Communiste cheORWELL nazi ensuite (ka langue du Troisiéme Reighet le plus souvent nélibéral

I dz2 2 dzZNRVCEK diaAvs Orksl Odzy RSy 2y OS I y2@t+y3adzS OKSIT f QF dzi NB
Le Figaro parlera ainsi de lamavlangue socialiste, le Front de gauche de lan@vlangue nédibérale», etc.

%2 pinsi, espérer a donné espérance, erreraewe, guider guidance, etc [ S LINR OSadadza yQSad LI &
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distance et <«objectiée» commeun objet de réflexion, de savoirR QS @I f..qelisliol 2ngins
autonomisée de ceux quéeffectivement « gouvernent» On parlera ainsi de bonne ou mauvaise
gouvernance, indépendamment de ceux qui ont le mandat (céleste ou démocratique) dergguve

St LXdza fFNBSYSYy(diz RS RANRISNS RRANIRSGI N yRIS fIC
acteurs, aégalementpris un sens plusiormatif, désignant une gestion plusdécentrée » et
participative qui le rapproche de pilotage», avec lequkil partage une étymologie commune en

langue francais¢gouvernai). Le mot, qui existaien francaisau moyenrage”, serait réapparu par le

Al A& RS cofpddteygdieinanéd» désignant le processus de direction résultates
relatonsSyY G NB LJ dza A SdzNE Ol 6 S3A2NARSAE RQIFOGSdzZNE o O Az
entreprises privéesPar extension, le terme digne les modesde régulation a divers niveaux des

collectifs humaingy compris la famillejlans les sociétés odgntales contemporaineOn peut y

voir une objectivationet donc une «science» des processust des pratiquesde direction deces

O2tt SOGATFAZ NBadzZ GFryd RQAYGSNI OGA2ya SyiNBS RAGSN

Comme le souligne JTSEYs«la gouvernance @S &G LI & &SdzZ SYSyd dzy G SNY
contenu vise a 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 entedant soutenir et faire advenir des transformations percues comme positives

LI NOS 1jdz0SttSa LINPRdzA&ASYy(d RS&a RSOAaA2ya»®t 1 F
/I 2YYS fQAYRAILdzS £S YsYS |dziSdzNJ RIFIya f 8enNBadzyS R
aSya Rehzdue de gestion sociale visant & produire des régles collectives basées sur des
contrats passés entre les acteurs plutbt que sur des normes commandant et sanctionnant
directement leurs comportements.

t 2 dzNJ Rd&uteuwtgichidriele psychanalystet formateur JosephROUZEL la gouvernance est un
exemple typique de la «novlangue» capitaliste Ainsi écriiil, aprés avoir évoquéda novlangue
RORWELLet KLEMPERERauteur de «a langue du troisitme Reish: «Il en va de réme 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, a terminaison en « ance » devraiens noettre la puce a 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 da gouvernance3®’

Il est dés lors nécessaire de préciser gug dza Yy Qdzi A  A«@@NeEhghée queSdans SoNJY S
sensnominatif et descriptivement neutre a savoir les diverses modalités dugeuverner» au sein

BIS GSNX¥S Said RQdzalF3IS GNB&a O2YYdznle Sodgres YeSac®ds siirgey2 A Ay §
32dz0SNYSYSyid oNHzZEStt2Aa RS 2dAttSG wnMmay n® PII A RNIzG
ROSOMIRNDE Sdzft (GSN¥S R2YAYS Y 32d0SNYIyOsdo [ QF O02NR 32d
entiére sur le sujet : « Révolutionner la gouvernance », texte mis en lignelLeaBsir.beu 14/7/2014. Enfin,
leprésidentch y2A & | FFAG LI NndNB dzy 2dz@Nl 3S Sy aSLIWISYONB H
1] existait dans le Littré (186B877) et désignait wne juridiction & la téte de laquelle était le gouverneur

% Comme on le sait, prés de la moitié @2 OF 6 dzAf F ANBS | y3IflAia Sad RQ2ZNAIAYS TN
RATFSNByGa o00QSaifagdBiengsdzeS f Q2y | LISt S fSa

% JohnPITsEvd.e concept de gouvernanagans « Wallonie et gouvernance », Etopia n° 7, 2010

¥ «Quand la gouvernance @nd la mauvaise directiom, Communication de JosepRouzel directeur de

I'Institut européen psychanalyse et travail social, au congrés de I'AIFRIS du 4 au 8 juillet 2011, a Genéve
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des associations faisant partie deindl5 OK I YLI RQAYy @Sad A3l { présyimer b 2 dza
jdzS O0Sa RSNYyASNBa PesyohndécardrézieSparticipaiidco8&oin R RIQdk/ NS a
acceptions normatives du termeune «volonté de maitrise totale sotacente a lidée de
gouvernance» (ROUZELtexte cité) Nous verrons au terme de cette recherche si la gouvernance
effective au seirdes associationsorrespondou nona une modalité «contractuelle» du gouverner

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

CONFLITUALTE

[ QSYSNESYOS Rdz G4SNX¥S RS 02y Tt A Ol 8zt imatéxgstafildesNI A OA LIS
cependant absent du Littngublié en1877), son usagétait peu fréquent avant les années 1968bn

émergence participe aussi degeomotion R Q dpyiveau signifiant, un peu plus précoce queui de

« gouvernance> mais moins répandl. Le mot esttoujours absent dudictionnaireRS f Q! OF RSYA
francaiseenlignd. S G SNX¥YS &SYof S LI skdiaked keliSoNla Bofrdzylaissdhc® OS & & d
a «gouvernance». Il nominalise et objective«f QS G RS 0OS »| mxépeianimerd2 y Ff A C
de tel ou tel conflit particulier voire de tel ou tel type de conflit (personnel, institutionnel,
idéologique...)Laconflictualité peut donc étre latente, manifestelle devient alorgonflit ouvert)®,

de basse intensitéexplosive épisodique, chronique, localisée, généralisée, etc. Nous ne nous
intéressons donc pastel conflit en park Odzf A SNJ 6 & | dzF phéeménePlusiaygRymald S R Q dzy
bien au phénomeéne général de la conflictualité comme fait sociala mettre en relation avec

RQI dzi NB& Tl A (i @ansisesOnkcarndtiorintertndivid@eNemlNiitrapersonnelles.

Dés lors« gouvernance etconflictualité » désigne les relations qui peuvent se tisser entre les

modes de régulation, de directionde gestion, R Q2 NA SR Adzayi A@ %t f SOG tyfesd& dzY' | Ay =
O2y Tt AlGa |jdza LIS dfeyipeut §éRderdesg@Sionaendeds i type : «Les

conflits de personnes sont ils plus fréquents dans les associations autog@séed Ql 6 a Sy (1 SA & Y!
estil plus fréquent dans les organisations fortement hiérarchis®es « Peut on étre, sans
conflictualité, un simpleexécutanten exercantune fonctionvisant & autonomiser les usagérs,

etc.. ASY Sy GdSyRdzz OSiioa 8oit Brir lcmpts de Radidbiéeatbraes (AuBsides,
réglementations..,) maisnotre sujet déja vaste dans un changar ailleursfragmenté, concerne

R QI deapidRlémaiquesinternes dans le contexte desissions etlestypes de servicesendus

Cesat AaasSySyda Riya S @20FodzZ FANBE a2yd LR2dzNJ f ¢
perception de la réalité, mais sans doute aussi dans la réalitétméliee (dont les stemes de
perceptionfont évidemmentpartie). ! yS OSNIF Ay S 02YLX SEAFAOFGAZ2Y RS
« horizontalisation> de la sodté seraient en causege |j dZA | RS0 2dzOKS adzNJ RQI
emblématiques comme accompagnement, «co-constructian », « inclusion», etc. Mais les mots

a4 Qdza Sy e teha«gBdarieer apparaitdéja trop «vertical» depuis de nombreuses années

®le«Ngramviewen RS D223t S LISNXSG RS Oes Nires référencds. Nang léica® y a4 R
de «conflictualité», le terme apparait en 1960 et connait une croissance lente depuis les années 1980 mais
nettement moins forte que gouvernance) ® [ S LI NI £ STt AaYS RS f Q200dz2NNBy OS
AaFFAG Of FANI adz2NJ £ S 3INI LKA dzS 1jdzS fQ2y LISdzi :3SYy SNBN
https://books.google.com/ngrams. (introduire un ou plusieurs mots dans la case ad hoc).

¥USt 2y QF LILINE MEKLER2008) 2<Orfe faljt gz coriire le "conflit” et la "conflictualité”. Le

premier renvoie au manifeste, a des manifestations visibles de conflits alors que le second désigne un niveau

02y OSLIidzSt = OStdzA RQdzyS Reyl YAl dzS LJaeé OK fafjpdeSdE tyfle Qdzy S O 2
manifeste/latent, superstructurefinfrastructurey Lt a4 QF 3A G o0ASYy SyGdSyRdz RQdzyS |
guestion, mais on peut retenir cette distinction (freudwarxienne) entre latent et manifeste.
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3.2 Horizontalité et verticalité

De maniereréguliére,dans les interviewapprofondieset dans les ouvrages récerds superviseurs
ROQAyalAldziazya Liaeé OK2 a2verichlité/Bosizbntafitéd esOrdveriulicdBnmdr Q 2 LILI2
un leitmotiv, parfois sous R Q I dzfomNiBlations homonymes (comme autogestion/hiénahie,
autonomie/hétéronomie).Sices termes sont ancisnforce est de constater quét St 2y f Q2 dzil A €
recherche informatique cité plus haghote 38) ils connaissentun essornon négligeable a partir

1960, tout comme gouvernance et conflictualité2 dza y QSy GANBNRy ahativd & RS C
car ces mots (contrairement a gouvernance et conflictualité) peuvent étre issus de secteurs
extrémementvariés comme la géograjgz  f QF NOKA G0 SO0 dzZNBX I YSydzi & SNA ¢

t I NJ O2 y (i NBverficalitiz dt sAridut &KnBrizdntalité» pour désigner deaxes ou des modes

de gouvernancest relativement récenty compris en sciences humaiffesl est bien entendu aussi

utilisé pour désigner le fonctionneme® i  f Q Sdé# Bdciéids hungines dans leur globalité, soit

sur un axe temporel diachronique (Issciétés occidentales seraient pags®kR Qdzy' S I 2 dz@SNJ I
verticale a une gouvernance horizontale), soit sur un ss®hronique (la s@&té japonaise serait

verticale, la frangaise horizontald)e terme «até shakai» signifiant «société verticale> auait été

utilisé au Japon dés les années 1860Y | A & f Q2 LI aAdA2y | dzy &aSya dzy
utilisons ici.ll ne signifie pas nécessairement autoritaire et inégalitaimretamment en termes de

revenus(le Japon a, par exemple, un coefligf i RQAY SIFfAGS AYFSNASANI £ (
industrialisés et proche de celui des pays scandinaves

tfdza LINBA& RS OKST y2dzaAs y2i02ya | d3SroRISyva (fAS) deSNEBRESS it OR Siz
Le SNARKY, le terme de werticalité» est utilisé & plusieurs reprises dams documentfondateur datant de
1971 F £ 2 NE |jdzS OSf dzA R QO el rotamyfriert § Ardi qhle wBaiinistitutioh doGeynént
hiérarchisée privilégie en effet un type de rétat inter-personnelle de verticalité et de dépendaned...)
«dans une relation verticale, la communication devient facilement une émission a sens wiQuelques
lignes plus loin, les auteurs écrivent au sujet de cette relation verticalous powons appeler ce type de
relation "relation duelletb 9f £ S yS &S LINBaSyidsS LI asxs Sy SFFSGZ O02YY!
aQShlot Al €S LY dza a2dz@Syid 0O2YYS dzy FFHOS t FI O§ AYE Ay
méme)»./ QS & (i ce$ cobdiBédation dzS f S& | dzi SdzNBR RS TA Y AaudGegtion». @5  |j dzQA €
Said AyusSNBaalyd RS y2GSN) jdzS RiFrya OS R20dzySyd Svyofs
verticalité qui est associée a la relation duedilmrs que le projet insiste sur la nécessité du tiers (le symbolique,

le savoir), symbolisé dans la gouvernance institutionnelle par le Conseil qui, & travers la délibératign et le
langage, <«labore progressivement les lois du groupddans uneautre brochurepubliée par IeSNARK éditée
cing années apreés la fondatiqh973) les auteurs consacrent un chapitre a lgestion collective> (au niveau
adultes,puis au niveau jeunes)Cette expressiors & 4 dzy' Sj dzA @I f Slyyiest Rofamrbefdcrizi 2 3Sa G A
que «contrairement & ce qui parait le mieux établi dans la société globm®aARKa vécud | Y a |j dzQdzy LJ2 dz@
KASNI NOKAAS fdzA O2YYl yRS (tet6 soljliga® dnfgradhpells avair décrit irle AuNg = a | y 3
modalité de décisiongelle du «pouvoir circulaire>d LI NJ 2 dzNY I yiS KSoR2YI RIFANBI RS
prennent les décisions, les forgxécute), les auteurs signalent queles normes extérieures traversent |e
{YFEN] | @SO OS 1jdzQSt t S & codmentspaNEsSrifeies deSsa@tby»i. NI A Iy | y i

O GAGNB  Fy SOR2S81 AN dESLI2 NJIQ F3dS SadeNdz@ASS yOihoriddthlighfioh N ladvie A f A & S
socialen t fF FAY RS& FyysSSa mdppn SiG | @2AN) adzaOAGS RSa al
Rdz NI @At a20Akf & [ QS kdithSodiéaukgrizdntdids> d8 i beNelpogug.02 vy dzS S
*! Voir DETLERM.E., VELGHEJ., VERESZ, Projet pour un Centre Psychothérapeutique et Pédagogique pour
adolescents de 12 & 18 anSahiers du Centre Consultatif pour les Etudes, UCL, 1971. Et Cdleectifark
60NROKdzZNE RS LINBaSyidlGA2y LJzotASS p Ftya FLINBa I ONBI
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On remarquera par ailleurs quegeuvernancey | dz & S yfeghniQu@ deyg&stiod sociale visant

a produire des régles collectives basées sur des contrats passés entre les acteurs plutét que sur des
normescommandant et sanctionnant directement leurs comportement® TSEY)Torrespond assez

bien, en premiére approche, & une gestion de type horizdntislais cette horizontalité ne signifie

LI & 1jdzQAf yQeé | LI &-ciBobtélabdraepar le yfduped traversiys mprdefts OSf £ S
décisionnels particuliers que sont les réunions du Con€eil.qui fonde la normegce sontdes
Y2YSyia R aBabt@Syudlsxies yiécisions sont priges une procédure discursive £ & QI I A
RQdzy S T 2 NI Se diReSte deSdvieeDrhidicalisée.

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

Un autre dw conceptuel, fort sollicité ces derniérestemps influencé notamment par la
psychanalyseest celui de «ualité/tiercéité ». Comme vudans le textedéjacité plus haut il était

présent dans le document du Snark de 1971, et associé a la gestion verticddas une relation

verticale, la communication devient facilement une émission a sens unique (...). Nous pouvons
appeler ce type de relation "relatiasuelle”. Elle ne se présente pas, en effet, comme une relation de
fQSYFIyd |dz YEnGNBI YIFAa aQsaroftAd €S LX dza &2 dz2
maitre (identifié dés lors au savoir4méme) ».Le faced¥ I OS Sy (i NB f QBefdsilg i 0 2 d
travailleur) et lex maitre» (le détenteur du pouvoir, le supérieur), sans médiation par un tiers, est

percue négativement et associée a la verticalité sans contrep@dsexempleS & i RQF dzi I y i |
piquant que la «elation duelle» est de s jours souvent associée au modélectizontal», dont Le

Snark est un exemple typiquR I ya f S1jdzStf Af y Q¥ LI A dzA 2 REROS K
«norme admise et reconnue par tows’. a | A & -ildb@rt d& Aaiméme dualité / St f Snt RS ¢
face au maitrene nous semblgas de la méme nature que celle du semblafalee a un autre
semblable.Comme nous le verrons plus loin, la relation duelle du travaitsécutant face a un
dirigeant tout puissant (de droit divin» ou de type «wtalinenn 0 y QSa i & duy®meR 2 dzii S
acabitque celle entre deux travailleurs totalemeatitonomesdans un collectif «ou».

58 |
08

Sans entrer dans desomsidérations philosophiquesu freudolacaniennes, remarquons que la
démocratie, comme modautonomede construction des normes, est caractériskpuis des siécles

par la«balance» puis la séparation des pouvoird RQ2 NA I3AyYy S 3ANBOIjdzSzE tF y2i;7
Lockgensuite parMONTESQUIEdans[ Q S & LINA [ubli® 3 GendvenAlEB)**. MONTESQUIEY

écrit notamment que {our qu'on ne puisse abuser du pouvoir, il faut que, par la disposition des
choses, le pouvoir arréte le pouveir ! dz2 2 dZNRQKdzZA > S T2y OlGA2yySYSy
caractérisépar une multitude de poids et de contrepoids, adés nationaux et internationaufUJE,

LAY 2Y | dzS PirsRvsohtefné surfut R §ouvernance étatique, ce qui signifie que les acteurs dont

ils parlent sont souvent des organisations, entreprises, qui peuvent, elles, étre de tgptcal».

Br2AN £ OS & dz2 SAvonsy@dad NG yIER2 NB2 5t GS:ER(1R006), Rifipdzyar JeRieSral)

LEBRUNet ElisabethVoLCKRICKON peut lire dans la présentatiorxLa référence a la norme spontanément
FRYAAS SG NBO2yydzS LI N (2dzax t € QARSIE AYLXE ABAGSYSy

ASYSNI dAz2ya a4S R2yySyid fF OKFNHS RS GNIyaYSGAINBxZ I dzi
Nous voulons étre une société pluraliste, évoquant des références diverses, prenant en compte différents
modéles culturels et donnant place auy sl dzf | NAGSad [ O22NRAYIFGA2Y RS f Ql

RQldziib yi LI dza O2YLX SES® Lt Fldzi RS&2NNFA& | NNAGBSN t
situations, avec les protagonistes empémes, au cas par cas.

* La nécessité de cetweparation inspirera l'article seize de la Déclaration des droits de 'Homme et du Citoyen

du 26 aolt 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 Consbtiu »
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ONU, Drointernational..), & travers lesquels, si tout va bienle«pouvoir arréte le pouvois.[ QA RS S
centrale estla préservation de la liberté face au pouyaen limitant celuici et en instaurant des
recours donc des instances tierces entre le citoyen et le pouvoises représentants

La gouvernance des petites organisations auxquelles nous avons affaire danscdéste étude

Y QS OKpad dLd8s questioas S OS yQSad LI a LI NOB®B-mdpotizhd> y 2 dza &
militant ou les «métiers duOdzozNy dzS f Sa I+ 6dza RS LI dz@2AN) yS &aQe

nécessitéR Q gofivoir etR Qdzy’' S Wi A By RYBS & Qe Halrelaiion dujella dansid a Sy G A
O2yGSEGS OSNIAOFf NBSdbdaioind paR GhdzgutorgéOddds adhirefojdd, la R

RdzZl f AGS OFNIOGSNRAGAIdZS RQdzyS &aAldz GA2Yy K2NAT 2y
RSOA&AA2YYSt 02YYdzys RQdzyS | 0 adugie 8e tdrdorti® thus, NB = | dz
et,dés,INE | dz RSEAGSYSyid Rdz 02ttt SOGATF ljdzA yQSad LI dz

3.4. Malaise, tension, conflit, exclusion, éclatemént.

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

dans un collectffs  |j de®tSparfoiS« positive» (inductrice de changement, de confrontation

RQA RS S a Inégétived (paralygadte, destructrice, ett,)elle peut prendre de multiples visages

qui vont du simple nalaise», de la «onflictualté a bas bruiv, £t f QS Of I 6§ SYSy i Rdz (
guestion. Sans vouloir établir une échelle de Richtes de la conflictualité dette comparaison

sismiquey QS & (i R QpetirienteS wizMiBlaisksbugnoiset durable pouvant étre plus pernicieux

j dzQ téclateyhent aboutissant & de nouvelles structureslest sasR2 dzi S dziAf S RQSy |
quelques modalités a pricti lj dzA L2 dZNNBYy G s (iNB F FFAYy SSa 2dz 62 dzacC
Une premiére distinction est le caractélatent ou manifestede la confictualité. Estelle exprimée

(et si oui,par qui eta qui?) ou demeuret-elle dans les limbes du natit ? « Malaise» et «tension»
appartiennentmanifestementa la premiere catégorida modalité« malaise» étant plus diffuse que

la secondequi estplus proche du seuil dia manifestation comportementale overbale Dés que

f Q2y I GcorBitvynianifésttior de la conflictualité potentielleles choses sont apparentes,

YsYS &aQAift yQSad LI a (2 dz2 2, diNancomflit geiterScacRed und@ltréi2 A NJ O ¢
Viennent ensuitdes passagels f @dm@éefetsduconflid 51 ya £S5 OFL&a RS f QSEO
trouvé une issue (de quelle duréev LJ- NJ £ QSE LIzt aA 2y RQdzy al@sigueR Qdzy S |
RlEya OSHdeSYBYIEQOHQBSAEG 1 a0NHOGdNBE RIFyalyazy Sya
0ASY SyYyiSyRdz 6Si KSdzZNBdzaSYSyido RQFdziNBa Y2RItAGS

Ajoutons enfin que les conflictualités peuvent étre locales ou génér@lesy OSNY SNJ f QSy a Sy
fQFraaz20AlrGA2Yy 2dz & S-defEfey &iypar aildeyrs 1&uss QyinSnigigbpRes qud S f dzA
peuvent déboucher sur une aggravation, u@sorptionou un caractere cycliqu&nfin, le recours a

des tiers médiateurs (intees ou externescomme le SEPPggut bien entendu jouer un réle dans la

résolution de celuDA =X YIF A& LISdzi Fdzaair € QF3IINIBSNI Sy &S FI

*® Je remercie Pierr8ET, membre du comitlk Q1 002 YLI 3y SYSy s LR dzNJ OSGGS LINBYA
®r2ANB t fF O2yRAGAZY Kdz¥rAyS Rlya &l O2yFfAO0Gdz £ Al
freudienne: «[ I LA OKI ylI teasS &aQSaid O2yaidAddzssS Sy vyvSidadrkyd S,
f QK@ L2 GK84aS |jdzA LIS dziminend NBassadge dairdytezSentré hypngs2 dripsychdnalyse.

alAd OSGGS O2yFtAOldzZ tAGS I SGS RS FLAG OSYydNBS &dzNJ
Y2dz8SYSYy G AyldzaAdaNI £ 5 AYyAGALFf S RS LiBeasSdmnfuddmaitsan Sy 0SS R
SEA&GSYOSs tt 2G fQKeLy2aS Y2ysMEAR003)dz YA SdzE f QAYLI Ol
' Bien entendu, pas nécessairement pour les mémes personnes.
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prenantes préférant parfois kattre leur chien derriére une porte close€®. Rappédons par ailleurs
gue la «oi sur le bierétre au travaib> (du 4 aolt 1996, modifiée a plusieurs reprises) prévoit des
20t A3 GA2ya RIya,miSausSii&TravallBdist QS Y LI 2 & S dzNJ

Noustenteronsdans le chapitre suivarmRd¥finer notre grille de lecture (et deepéragd des types de
conflictualité,ainsileursrelationsparfois privilégiéesveccertainsmodes de gouvernance.

3.5. Conflictualité positiveou négative?

Un dernier mot, enfin, suka qualification en valeude la conflictualité. Une chose est en effet de
distinguerla conflictualité dans son concept, ses formes et son intensité, une autre est de poser un
jugement de valeur swses manifestationd.a conflictualité eselle bonne ou mauvaise La réponse

Yy Q ddémment pas simpléa donneret ne se réduit pasécessairemené une opposition binaire

(«bien ou mab). Dans une organisation, elle peut étre bonne pour les uns et mauvaise pour les
autres, délétere sur le momentmais positivea plus long termge dynamisante ou paralysante,

favorable a laelanceR Qdzy' S Slj dzA LIS Y| A & Cetrains padldnt lalcaidictualit® | 3 S NK =
comme «facteur de changement socia) voire de «cohésion sociale (ce qui est un beau

LJ- NJ R 2 E S eamméxQdthdkigigdciale» ou source de dysfonctionnements

[ S NBIFNR [[dzS fQ2y LIRNIS &dz2NJ £ O2yFt AOQldzr t AGS
considére cellei comme un tout intégré, consensuel et cohérent (que ce soit dans une vision

« fonctionnaliste» américaine ou une visiontatalisante» révolutionnaire ou traditionnalistejui ne

tolére aucun écart), la conflictualité apparait comme udysfonctionnemennn = @2 ANB S &A
F3A48aS8SYSyid &adzm@SNARAT nagif b3ES Yiddah RS (AS d Magsis 30 RS a
f Q2 yartSan dela conception démocratique du gouvernememitonomede la sociét& par elle

méme, il faut bien accepter une certain dose de conflictualité qui lui est propre, que ce soit par le

bais du débadémocratique, des luttes social&i RS YdzZ GALX Sa RAGSNESYyOSa
fdZA GGS I 22ddlasanEbedk Bay fjuRneyoErait aucune divergencke conflit est

donc quelque chose denormal» dans une société démocratiquedgt bien évidemment aussies

fréquent, voire endémiqueR I ya RQIF dziNBaz YIAa yQSad LIa ysSOSas
partie dela naturelégitime des chosest Q2 LJLJ2 & | Y (i enRetniZBAaBayfrdy). Rimyaillelirs, il

est difficile de penser le changement sotiakns le conflitméme si le conflit peut &tre paralysant et

ne générer aucun changement, au s@ositif au négatif du termevoire se manifester a travers des

actions contre le changemefdéf Sy aS RS LINAGAf §3Sasx tdzidS O2yd NS

L

llconvientR QI dzii RB bBJA BY Y S aetiNdBaddpde 1@ SoarictSaité dbi nous intéresse. |I
yS aQl 3Adonflitslisatiaulk 8u séns de conflits entre groupes socidlutte des classes,
conflits entre catégories sociales ayant des intéréts divergemusflits de nature linguistique ou
culturelle,etc.), mais bien de formes de conflits qui se déroulent dans un espace social restreint (une
organisationde petite taill§, mémesi, bien entendu, des facteurs extérieurs peuvent y jouer un réle

BtNRPOSNDS OKAYy2AAa AAIYATALYG | dzQife darsdaldisctéfiodzatelaved | y i+ 3 S «
son linge sale en famille

P+ 2AN £ OS & dze SAssodiafion BrixéllSise Rdbir Ief BRthe au Toasa)l: bittp://www.abbet.be/

*® Nous utilisons ici le mot société» pour désigner un collectif socialaat une certain pouvoir sur sa propre
3SaidiAz2yd /St LISdzi O2y OSNYSNJ dzy LI @&as dzy 3INRdzLIS RS LI
fASa LI N RSa 02y @Syiarzya AYyUuSNylFiGA2ylFfSaox YFA& | dzaaai
ot Changement positif ou négatif. On a peiite un peu trop tendance a considérer l&kangement social

O02YYS AYUNARYyasljdzSYSy il LibaugeirpFuEquertly¥afiSdads®bdns serz¥ FA A A 0 R
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important de maniére explicite (nouvelle réglementations, projets de fédératiantipn syndicale,
etc.) ou implicite (transition entre générationmmrteusesde valeurs culturelles différges, impact
RQA RS2 2 3A S @nanagérléss, 0aMta gyinbolque lié a certaines fonctions, etc.

Enfin,qui peutjuge?/ S yQSaid o0ASYy SyiSyRdz LI & t y2dza RS 2dz
qui suppose que des questions précises leur soient posées a ce sujet, afin de les aider a formuler leur
jugement. Il faudra dés lors introduire un grille de mesure dans leigde8 Yy ANB RQSy |
LISNYSGGFyG FdzE NBLRYRFEyG&a RS ljdzk t ATASNI £ S YASdz
accordent a la conflictualité vécue au sein de leur milieu de tra@iant une période donnée.

*
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4. Modes de gouvernance éypes deconflictualité

Notre analyse des modes de gouvernance et des types de conflictdalitébien entendu tenir
compte du fait que nous sommes dans le aoarchandassociatifet, de surcroit, dans des secteurs
trés spécifique® Lf yS B QOQSWAMEAIRDBY RO A R 8e ldsarftélrhosgit8lidey S a
des maisons de reppR S f QA/dz SRS APGO @i h @azMBt £ S Yl Aa 0ASY
ambulatoire des personnes (la plupart du temps gresentia», mais parfois aussi par téléphone ou
internet) qui comporte majoritairement une aidepsycho-sociak et une interventionen soins en
santémentale et/ou physique)Cet accompagnement Q A Y Ljfash dpétieBgement et les usagers
sontrencontrésda 2 A i RIya f8a 20 dZERRBA NI SB 2021 W ARY YA &
(comme la rue, desdux festifs, des écoles, etcde maniére individuelle ou collectit?e

as
R

La majorité de ces associationdus ou moingériphériqueset alternativespar rapport au mode

dominant de prise en charge guignaitau moment de leur émergencsont nées dans un contexte

de militance politiqueet/ou caritative. Ellesse sont lentement sédimenés, avec le passage du

temps et les effets de leur reconnaissancet de leur financementpar les pouvoirs publicsElles

connaissent actuellement un passage de témoin entre génératjohspparait parfois comme une

transition culturelle Enfin,last but not leastelles travaillent pour® ONJ} al y S YI 22NAGS F
avec un publicurbain souvent dominé socialeemt ou en situation de <«elations sociales
asymétriques>®® et fragilisé sur de nombreux aspés qui, souvent, se cumulentpauvreté et

dépendance socioéconomique, habitat quartiers peu salubres, mauvaise santé physique et/ou

mentale, assuétudes, capital scolaire réduit, distance cultupaltaapport a la société globale, etc.

Les dimensions associativeslitanteset la reconnaissangaubliqueont diversesconséquenes:

1 Valeurs, objectifs, finalité$édérant le projet associatif qui ne se définit pas par des objectide gain
économiqued Ys YS aQAf R2A0 | @2ANJI;fS &a2dz0A RS f QSljdzAit Ao NB

1 culture organisationnelle liée & ces valeurs et finalii@suvant parfois masquerdes enjeux de pouvoir
présentsicicomme ailleurs)avecquelquefoisun «mythe des origines lié a la dynamique fondatrice

f Syarazy SyiNB @2ft2yiS RQOAYVR Fihadger| rfgle@ent&ré, pditiguelSy Rl y O
partenaires, réseaux,.) qui peuvent susciterune YSTA LI yOS t f QS3IFNR RSa Lk dz0
« politiques» (y compris des recherches ingig par eux)

M difficultés a2 dz@Sy G5 + A RSy Grdppokt Sadibbf I® Iy ddf saber@intioh Bdpre &uS
contrat de salariedans un contexte ou les travailleurs apparaisgentse revendiquentsouvent comme
les «propriétaires» du projet et/ou comme des militants, ce qui peut obscurcir ou donner un tour
particulier aux relationsontractuellesde travail.

Etant donné ces singularités, nous avons pris comme option, aprés balayage de la littérature (voir la
bibliographie en fin derapport), de nous inspirer principalement du travail @hilippe KINOQ

LJa@ OKA Il GNB Si adzLJSNIIA & S deNdlas disinstitutioBsddivets€s2d€p0is & A 2
LY dza A SdzZNE RS OSy y Anemedbdars A yp¥idie deb mdded HelQdidction WA A S dz
la chance et le plaisir de travailler dans une des rares institutions fonctionnant depuis plus de trente

2 Pour une presentation raisonnée et syntiutte des missions des services, voir la tableau 2 page 9, réalisé

LI NJ £ Q9{t RS f @pgrammdti@dNB RS f QSGdzRS

%% e lecteur trouvera une explicitation de la notion ddamination sociale> et de ses difficultés en sciences

humaines- R Q 9 (i ©SABFESIEA PierreBoURDIEPen passant par KaklARxet MaxWEBER R ya £ QF NI A Of S
MichelMESSE HAMH ® [ QF NIi A Of :SttpFsociologids.ieluigs\ory/d108Rlangsen t A 3y S
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ans selorle modeéle de gestion collectivkeet de partage des salaire®ut en travaillant avec autant

RS alGAaFlIOliAzy RlIya RQFEdzZINB& fASdzEX R2y( dzy K
pyramidaleRS & LJ dza GNJ RAGA2Yy Yy St td&/aESe OBYTIIA Aly &a 3RQ A § dzlil3 X
GAY3IG Ftyaod [ O2yOfdzarzy Said Geddn®iGenényqli sdjailzQA f v ¢
bon en soi pour une institutiom™ [ QI dzil SdzNJ SONAR G SyadzadS OS ljdza  f «
f QA ya i A (sai8ainthentbanides* (i mals nous réservons cettpiniona plusloin. La diversité

RS&4 SELISNASYyOSa RS (NI OFAf Rdertislf dzd 8dAE SFY EIQRIK
y2dza | @2ya LINRAS RS aQl L)z Nd latesidi & Hzi ( 8132 Y D3 L 6 y
ignorant du fait que les secteurs fréquentés relévent majoritairement de la santéQ 1 dzii S dzNJ |
également travaillé dans un SSM, Le Getslars un service de placement fami)iat peu du social

2dz RS f QHeARSEH 2y &R 2ljydk@mt S &G Y S YlashtiRion$»2' iRsknicd deNJ Rdz 3
santé mentale du centre ChapebeixChamps (UCL)a grileR QI yISE @ 88 NBS LI NJ f QI dzi
deés lorsévidemment pas une Bible» pour nous, mais un outil de travail mtonous housmparons

RS YIyASNBE NBTtSEAGBS S 1jdzS y2dza Fft2ya &az2dzySadN

GOUVERNANGCH OBALE ET GOUVERBRAXCALE

QY TFAYSI LRAYG GNBa AYLRNIIFIYyd>X €S Y2RS RS 32dz@SNYI
fonction des domaine®2 y OSNYy Sasx 02YYS y2dza f Ql d2ya RSat Sd:
selondes témoins rencontrédes décisions cliniques peuvent se prendre de maniére collégiate

praticiens (nédecinspsy et ASnotammeni et enautogestionde factg alors quecelles concerant
fQ2NASYGFGA2y 3t20FtS RS Gagesyoh linantidwida pofitjuedeéSa NIt I
NBE &az2dNOSa Kdzy Hectyed de>manid drérérhigue aditnnelle».® Il apparait

plus pertinent de prendre desédisions cliniques de maniére collectie¢ délibérative aprés

O2y OSNI I GA2y SiG Spuitqyedsse leRWDIAiyipbesMeé nmahi@egdicale».

584 ANB& RQlIdzi23SadAz2y LXctnd §lgbalemBr hyiéearchisgefolsA & (G S NJ

j dzS f QAYPSNAES $Prababledmaiy gas iRpbskblSde 16 dinbriide droit)

4.1 Lesmodes de gouvernance et leurs dynamiques (seloiKiROQ

Venonsen dés lors a la typologie dehilippe KINoQ Cette derniére est en partie leuit R Q dzy' S
réflexion collectiveS G I S @2t dzS lindRife daytroisy RdlditEsS(systéme de gestion
collective», «systéemes participatifs et «systemes hiérarchiques) vers un modeleirculaire qui
permet de faire apparaitre plus de nuances mais adssprendre en compte la dynamique des

Lt duwBnaiki &oqué plus haut. Il y est toujours médeéférent. Voir: http://www.philippekinoo.be

*° Paru dan3/ANDEFBORGHEt MEYNCKENBOUREZr.),v dzQSa G OS ljdzA FlL A G P dzi2NAGS RI
scciales? Autorités, pouvoirs, décisions, responsalsilitérés, 2007 et 2012 (pages 71 & 92)..

% Cette formule est une réference au psychanalyste anglais Winnicott qui parlaitntire« sufisamment

bonnen ® 9ffS AAIYATFAS | dza &dkd SHYYILI RMAAQIALG SiYdRYSit fafddnsiand Y2 NS/ &
mauvaise) = | G2ANI £ OF LI OAGS RS FTNHZAGNBN £t QSyFlyid RS al
flrArazya €S £SOGSdz2NI FIANB I O2y BSNEape). I SO f QAyailadad
*" Selon les informations diffusées sur la page du graupkees formateurs, en s'adressant aux équipes ou aux
professionnels individuellement, soutiennent une réflexion sur les questions institutionnelles et cliniques
rencontrées dans les priseen charge en services résidentiels (hospitalisations, secteur AWIPH, secteur de

l'aide & la jeunesse et secteur psychiatrique) ou ambulatoires.t 2 dzNJ LJ dzd& RQAY TF2N¥ I GA 2y .
http://www.chapelle-auxchamps.be/vf/index.php?option=com_content&task=view&id=22&Itemid=50

% Un phénomene plus ou moins similaire peut se produire dans le privé marcheredusine automobile peut

étre gérée globalement de maniére hiérarchique et comporter des zorescgérées» par les travailleurs.
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institutions comme «systémes vivants. Desglissements peuvergn effetd S LIN2 RdzA NB R Qdzy

de gestiora un autre(en fonction des personnes, événements, dispositions légales...)

On remarquera que les deux pokés sont la gestion collectivé<horizontale») et la gestion
hiérarchique («erticale»). Cette polarité de base sera reprise dans le schéma circulaire dagec

ajouts etdédoublements] Q2 LJLJ2 &settical/ hofizordtal» est donc la base structante de la
typologieZ lj dzA NB R2 dzo f S \@rSusHétBrondnte. Al QdzdiiIeye hphstion se

situe le mode de prise de décisiBhS f Q2 NBI yAal GA2y RIEya RS y2YoNBc
stratégiques a des considérations plus matérie{edaireslocaux..), en passant par la gestion des
ressources humainesllectiveset individuelles.Un troisieme pdle vient compléter la typologie et

qui Y &3t rien de moins quex le tiers». Celuici est tantdt constitué par les travailleufeu leurs
représentants)venant« horizontaliser> le fonctionnement hiérarchique pur », tanté un moment

RQSE OS LIi i¥efticalB&»/1& gbstion collective] QI dzii S dzbks tjedsyfesid@ de&tion

Y A E (i Séclail®s®, ce qui indique sans doute saéférencé® (I dzQA £ Y 2 dedtraliBdmdaR NI
nous voulons ubutil de descriptiony QA Yy F £ dzSy cel vy {). Céife ipoldgieepas Wbt RIgaiy a S a

neutre » est par ailleursnscrite dansiotre modéle culturel occidentaEllepeut ne pagoujours étre
adéquatepour appréhender lesituations de multiculturalité, ce qui est plus le cas a Bruxelles

Plutdt que de passer trop de temps a expliciter les notigtiissées il nous semble plus opérationnel
de décrireR QS Y deb Gifferents typesde diredi A 2 y &

O2y OSLIidzSt t S
typologie de PKINOQ représentée graphiquement par une cer¢fe 37)a S @S dzi
continuum d possibilitésévolutives marqué parcing types de gestiormajeurs trois situés aux

a <& QS| dgf qus dmddcie verticalité et

«pbles»,

RS

horizontalité [ QI dzdi S dzNJ |

dessougavec notre mise en form8 U

verticaux ou horizontaux,et deux

f QI dzil SdzNJ S

j dzA G G S

£t NBOSYAN Sy
Sazlignons Rdpdridaht (qie2lay t Y

S3l t SY §paiiun MBdaiNBeanSug tefroddisSri-
f QF 22 dzii pReS @t «&Saeirh.2 y a ¢

Tableaws : Cing types de gestion selon Philippe KMoo

Systémesle gestion| Hiérarchique | Hiérarchique| Collectif mou Collectif Totalitaire
participatif éclairé pseudocollectif

Variables (pblevertic.) (équateur) | (pb6lehoriz) (équateur) (pble vertic.)

Norme Hétéronomie Hgteronomle Autonomie Hgteronorme Hétéronomie
démocratique démocratique

Fonctionnement Hiérarchique Pgl_yalrch_|e Anarchie Pgl_yalrch}e Hiérarchique
délibérative délibérative

Autorité Le «directeur» Rfitlon_r}elle Nulle part Rf;ltloqr]elle «La theorle?
négociée négociée (et son gardien)

Pouvoir Le «directeur» Ouvert Ouvert Ouvert Le gardien

Décision Le «directeur» Le_ Ne se prennent Le vote Le gardien
«directeur» pas

Organisation Rigide Modulable Faible Modulable Rigide

Responsablllte Nulle Modulable Da_ns la Modulable Nulle

individuelle solitude

Rapportsymbol/imag. | Fort Equilibré Faible Equilibré Fort

. Absent . Abse.nt, . Absent
Le tiers iy . Présent (dualité Présent s .
(dualité verticale) . (dualité verticale)
horizontak)

%) Nous retrouvons le frégime mixte» que ous évoquons a la page suivarte citant M.GAUCHET

% Source: VANDERBORGHTet MEYNCKENSOUREZdIr.), v dzQ § & i

sociales? Autorités, pouvoirs, décisions, responsalsilifage 90.
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Comme on le voit, neuf variables entrent en ligne de compte piiftérencierles types de gestion,

mais ce sont la premiéresource de lanorme) et la derniére (LINB & Sy Gtifrs) Gu sinyt
«indépendantes>. En effet, les sept autres apparaissent comme des conséquences, des variables
«dépendantes> des premiéres.Ce qui distingue en effet le type «hiérarchique» du type

« hiérarchique participf n = OeBs®ricé? df @ || LIND & SpartichatibhOedrifavaildu@SNBE 0

ce qui est aussi le cg®ur la distinction entre le eollectif mou» et le «collectif éclairé» (le tiers

est, dans ce casle vote effectué dans des ¥2 YSy (i a o8 Sde O wiérticalité
temporaire»). La distinction entre le systemehiérarchique» et le «totalitaire pseudecollectif»

est cependantplus intrigante. On remarquera queesdeux systémes saridentiques sur les deux

B NRAIFofSa 1jdzS y2dza | @2y a ljdzr £ A FAeB QB quaRQauyfeR SLISY R |
dépendantes6 £ S F2y OlA2yySYSyias  Q2NBIFYAAl (vapppd £ N
symbolique/imaginaire). / QS a i t do tio x&uiité, pouvoir, décisiom que se fait la
difféerencedans ce tableauCes trois variables soiricarnéespar «le directeur», dans le premier

cas et par «le gardien» (de la théorie) dans le second.A y a A { Qélleafcemd paSda S a i
théorie », la «pensée unique> incarnée dans son gardien». Nous reviendrons sur cette distinction
quisefondesurunE NBAaASYS G NARIOES Ay RRiitfemBritnsriin®e™. YI A& |

4.1.1.Le mode hiérarchique non participatif (hétérome verticale totale)

Cepremier mode de gestion est aussi qualifié deystéme hiérarchique "royal de droit divia'par

f Q dzma® llaéPegalementassociéau « modéle médicahospitalier». Ce qui le distingue est ce

qui fait la norme dan§ QA y & (i Adandzdeicasy T S ESdirecteur», le «chef» la personne @en

LX I OS R O 3%60&hidin inBdéciou psychiatredans les institutions bien connuete P.

KINOQ qui transmet ses directivepar la cascaddiérarchiquedes délégatias. La verticalité est

absolue dans ce type pUr le tiers est absentjes travailleurs exécutent les directives et se
retrouvent dans une relation duelle avec le pouvoir ou son représentagt.Y Y S f Q iapldan |j dzS f S
de la page précédente f Q2 NHI yAal GAz2y Said NRAIARSJ&trataileurNB & L2 Y
est un simple exécutandt le «rapport symbolique / imaginaire est «fortn @ v dzS @S dzi RA NB
par 1a? LQ S E LINBsaRIGRYa LIA NI (i erghvoie la Gtrilggle &ivhghBairesymbolique

réel» du psychanalyste francai lireP.KINOO(il développe trés peu ce point, renvoyant a un de ses
articles®), les institutions de ce type vivent une prédominance forte du symbolique (la loi, la

& (0 NJzO ( dzNRian, f { X22NSFENiByEAcition.0 & dzNJ f QA Y I 314 elatb&la 6 t QF T F
NEBflGA2Y &aLS.QdeR2ld&NS QB N2 @& dziNFB  sUf cetie diiménsiofilesLJ? dzNJ
autres variables étarguffisantespour caractériser le type a ceasle™

/8 GrLotSldz FIEAG SOK2 | dzEsdeini@redtedt leRDciétélr eln@@enhss. Aiisdz@2 y i O
type «hiérarchique pun NB &daSYof S | dz LJ2 dz&odiNS RSBl LHIION OIS yR NBAIEAEYSSdzN
«royal de droit divinv), les types &iérarchiques participatifs et «collectif éclairés> sont qualifiés de
«démocratiqgues», alors que le ¢otalitaire pseudecollectif» (aussi qualifé de stalinien») renvoie aux

dérives totalitaires de la démaocratie et leuthéorie » pseudereligieuse (« productions politiceeligieuses de

la démocratie » écriGAUCHETDans] QI @Sy SYSyd RS fI RSY2ON) 2§ " f QSLINE
21t aQlF 3IAlG o AsitypSypiubaidBrdzpeR@iy réalité étant souvent plus hétérogeéne.

% p. KINOQ «Organisations, relations et clinique dans une institution thérapeutisu&hérapie familiale

Genéve, 1998, Vol. 19, No 1. pp-54, 1998.

“pizya OSLISYRIyd ljdzS 8 Rzé dzYSy i T2y Rl G SdzNacsRdz { y I NJ .
facen RdzSf RSO2dzZ I yd RQdzyS 3ISadAizy GSNIAOFES Y T b2dza
9tfS y& 48 LINBaSyids LI as Sy STFFSGs O2YYS dzyS NBEF GA:
comme un face a face imaginaireeQSy ¥+ y i Fdz YIndiNB nao Lf FIFdzZRN} alya R
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4.1.2 Lemode hiérarchigue éclairé (par des ments et lieux de participation)

Ce mode de gestion est un modenxte », associant une structure hiérarchiqukassiqueavec des

moments et/ou des instancesde participation délibérative des travailleurs Un tiers reconnu
AQAYUSNDIES R2yeDle tayailleuSinditiduel tiers qliSeSt (A Na2fefs constitué par

f QA y ddlidénatidedt par le recours a la délibératiargumentéeL t & QF AA G Sy 1j dzSt |j dz
évolution démocatique du sgteme hiérarchique classique, a la fois pour des raisons sociétales
globales (diffusion du modeéle démocratique) etupodes raisons liéesux métiersméme de

f QAY (I SNISY (A dghs wdacdn@ie du2domire fledrme Odzf (G dzNBt £ S RS QI
Comment, en effetF I G2 NAASNJ £ QF dzi2y2YAS RS&a dzal 3SNAR oOLJ GA
méme un peu autonomeans son travaf?

Ce mode corresportl 02 YY S QA WinBrijedz®s sbrQdbldziaSelriNdea «polyarchie

délibérative» dont nous avons parlé plus haut (partie historiqugci subaseR Q | y |-dé gednsa

MuNCck lui méme inspiré des sociologues américains, Ch&ueslet JoshuaoHER®. L £ vy S & Ql 3 A i
STFSG LI a 1 dzS R Q dpyesentdtion Ldifs partie grediantSs are&andél» pour

défendre leurs intérétE8 Yl A4 RQdzy Y2RS&8fS RSt A0SNI amolirdéds2y RS a
décisions a prend® R Qdzy Y2 RS§f S Onlpéutsany goGdncluyeIana ceinpdele

gestion les organisations qui associent une hiérarabriganisationnelle classique et une autogestion

ou polyarchiedélibérative dans le champ clinique 2 YY S { &i$0Q Ndnibdetadyroupe les

institutions a modéle hiérarchique classique, mais auselarge part réservée a la participation et a

fI RAA&AOdzAaAA2Yy RQSI dzA LIS (IRiawdibiaved Rs/patigrds YiefdhRtionRegnenR 2 Y | A
institutionnel® 6 dPdPdO [ S Nb S Rdz RANBOGSdzNI 62dz O22NRAY I {
le plus loin possible avec son équipe p@rS OK y3S @SNB S 0O2yaSyadao ({
RQI & a dzNB NJ |j dzQ dzy»S CeReSdérhigelpRrsse ésrihpirtantdNdasefe montre que le
«derniermotn NBGA Sy G2dzi RS sydontSinetvertitalitée t@dpdidp@d ik 2 y @/ ¢
processus de décision participatif et délibératif

4.1.3 Lemode collectif éclaB 6 LJ- NJ RS&8 Y2YSyia RQSEOSLIiAZ2YD

Nous décrivons ce mode directement aprés le précédenguel ila Q| LILIp&NIBa/ poStion

« équataiale » de systeme mixtede «gymnastique a deux dimensionslici, la décision revient non

pas a une personne enLJt | OS R OSmasShicki & 2uge collectif dans unmeoment
RQSEOBLIDARYE GSN¥Sa o0&y K2 RET Xy HdixSidgdoRedsor®2 £ £ SO
«arrétée» pourse «JJ ASNJ £ fF NBIAE S RS :faddciSian P guoth S RS Y 2
I QSGFAG 6SG OQUBFRYyOVI2NFSESYEEI YRRSOSGHGS Ayadaddz
mais aussi de nombre de maisons médicale®gestionnairesBien entendu, ce systeme de gestion,

tout comme leprécédent peut se déclinede maniére trés diversd QI dzi SdzNJ &2 dst Ay S |
entravesde ce mode de gouvernance est la difficulté ou la paralysie par des conflits de personnes.

Dans ce cas, écikf = f I RS OA dtorhgllenggocied (imaid &n gurtie 6u totalement

parasitée par des dynamiques affectives ou de pouiila paralysie de la prise de décision guette, il

peut avoir glissement vers uncellectif mou» ou une prise de pouvoir menant vers une issue

« verticale» située sur le pdle nord du schéma circulaire.

% Voir ce texte de synthése écrit par ces deux auteurs, qui date de:1999
http://www?2.law.columbiaedu/sabel/papers/DIRECTDELIBERATIVE%20POLYARCHY .pdf
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4.1.4.Le mode collectif « mou » (autonomie hanitale totale)

Ce mode, annoncé précédemment commlution possible du systéeme autogestionnairest un

systéme de gestioau fonctionnementanarchiqué®, dans lequel les décisions ne se prennent pas
vraiment (ou ne sont pas appliquées} ou chaque travileur est laissé a sa solitudsans reperes

collectifs avec une responsabilité maximale QS G I y i L) dza bYSRASSab Sa adaNn
relations entre les travailleurs (ou des groupe de travailleurs) sont dominées par le relationnel et

f QAWHANSE S | SO RSa Y2oAfAalidAzya FFFSOGAGPSazr F2N
endanger¢ 2dzi £ S Y2yRS aQeé LI Ayl Rdz YIyYyljdzS RQ2NHI YA
Ce mode extréme est par définition instable dans la mesuréeervice rendu aux usagers peut en

patir, et par conséquent aussi la reconnaissance et le financement par les pouvoirs publics, dans les
secteurs qui nhous concernent. Mais ce fonctionnement anarchique peut étre plus ou moins masqué

et perdurer longtemps(car ilpeut procurer certains avantageg)onctué de crises successives.

4.1.5.Le mode pseudaollectif (déive possible du mode collectif)

P.KNOOS @2 |j dzS RQSYE NBELIRSRBENHI Ry G ANZiya Of S® hy LIS dz
Q2 OO0 aA2y R Sudquesrdpisgs@any soiNekpédience. Ce qui fait fondamentalement la
différence avec le mode kiérarchique pumX OQS & paddzésh fde g Qdbnzerinance

hiérarchique traditionnelleX Y A a4 0A Sy RQdzy &s sl duiofedtipnndidsd a A 6 f ¢
notamment (mais pas seulement) quand ils deviennemnous». 9y STFFSGiI OS yQf
véritablement un «irecteur», Y 2 YYS LI NJ £ S O2yaSAft RQIFIRYAYAAUNT

officielle reconnuequi est au sommet de lpyramide, mais bien unethéorie » représentée par son

«gardien», lj dzA Sy S a ' (nie@e s €@ Idévidier peukgalgmentoccuper une fonction de

direction) / S ljdzA 22dz2S dzy N fS OSYyiOuNrfszx OQSaiguef |l GKS:
discoursde type stalinienetc) qui se transforme en idéolog@i pensée uniqueet non la stucture
organisationnelle verticaldu pouvoir Les discussions entre travailleurs soes dors souvent @ro

forma» et formatées par la théori@éologiede référence.La personne incarnant la théorie dfait

autorité détient dés lors Ipouvoirde décision et toute contestation est assimilée a une rébellion ou

une «déviance» (voirea une haine ou un refoulement)

4.1.6.Différenciation interne des modes @®uvernanceclinique, institutionnelle...)

Latypologieque nousvenonsde présentercorrespond a ce que nous disait un de nos interlocuteurs

dans les interviews approfondiggavaillant par ailleurs comme supervisewll y a les deux formes
SEGNBYS&ad [ QK2NAT 2y ittt yS Oyiddikedy de cdntlugiontoreOS y SO
vertical qui ne convient pas au temps né@ssde consultation. Je ne privilégie pas un modele par

rapport aun autre, maisoff S LJSdzi LI & SEAAGSNI |jdzS &2dza dzy Y2RS
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 Philip®ioo sur les modalités

« éclairées» de gouvernance. Mais son secteur de provenance fait partie daniésocial»

ambulatoire et les problématiques sont pesiti N8 RAFFSNByYyiSa RIya RQI dziN
f QFARS £t R2YAOAf SO

®1dz aSya O02daNI yid RS O0S Y264z ljda O02yy23GS S RSa2NRNB:=
Sadx ljdza yR £t fdzAx LI dzisd t &AAGdzZSNI Rdz OGS RS f Ql dzii2 38
®7 Incarnation charismatique, sandoute, car la ¢éorie» trouve corps dans un sujet singulier et suscite

diverses formes de transfert a son encontre.
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I 2YYS y2dza f Qlughay, ane Srgaljisktiod ge@® combiner des zones de gouvernance
verticale et hiérarchique plus ou moingelairéen | SO RSa 1 2 ¢8asenibl@btraze2 3 S &
cas dans leservicedu méme témoin cité dans le paragraphe précédes® [ QS |j stmivéxd8ne S a U
LI2dzNJ £ 88 RSOA&A2YE OfAyAldzS&aT YEAA LlRdzNJ G(2dzi$a
R2dof S ReyFYAldSs O8GGS YBYaaa§gi §am Badad yilsaND dey
fonctionnements sont horizontaux, il y a eirgrande horizontalité de la décision clinique, et une

AN YRS @OSNIAOFEAGS RS (2dza fSa | dzibNBa LI yas R2y

Le schéma suivameprendune représentation circulaire des modes de gouvernance sekmoQ

1. Systéme de gesin collective « stalinienne », « totalitaire pseudollectif » (une seule pensée incarnée
par un «gardien», hétéronomie travailleur)

2. Systéeme de gestion collective éclairée (décision processus, hétéronomie démocratique travailleur)

3. Systeme collectif oparticipatif « mou » (autonomie travailleur)

4. Systeme hiérathique participatif éclairé (ddsion processus, hétéronomie démocratique travailleur)

5. Systéme hiérarchique « royal de droit divin » (un seul chef, hétéronomie travailleur)

Zone polaire Adualité verticale (hétéronomie travailleur)

Zone équatoriale B | 2 4 Zone équatoriale B
Tiersmoment Tiersplace
R QS E O Séqliipk § RQSE O Schaf A 4

3

Zone polaire Bdualité horizontale (autonomie travailleur)

Tableau 7 Autre forme de représentatiofiestermes entre guillemetsontde P KINOQ

Hétéronomie (vertical) Autonomie (horizontal)
Vertical Vertical avec moments Horizontal avec Horizontal
de participation Y2YSyia R(
(1) Dualité (5) Dualité | (4)Vertical participatif (2) Gestion collective| (3) Dualité horizontale
verticale Pseudecoll « éclairé» « éclairée» .
(«royal de | («totalitaire »)
droit
divin »)
Durcissementiuel Systéme mixte avec tiers Anarchie
Durcissement totalitaire 6Y2YSyid 2dz LX I OS
¢NF @ Af RQS  Travail autonome collectif relatif ou partiel Travailautonome
Travailidéolog.contraint individualiste
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4.2.Types de conflictualité

Notre but est toujours de réunir ledémentssuffisants permettant d® 2 y & 4 NUdzA NE £ S 3dzA RS
jdzS f Q2y ( NRdE@$ MIA NlLde grdsénteduR Wi® de questionnement comportant

une liste de choix avetesmodalitésstructuréesde conflictualités qui ne pourront bien entendu pa

épuiser toutes les subtilitésjngularitéset dynamiquesde certains conflitsCette liste (avec choix

Ydzt GALIX SO R2A0G O2Y0AYSNI §tSa O2y Ff AOGdz t Ad.Sa | @S¢
Enfin, les répondants sont également invités a qualifier cette conflictualité en termes de,\ddeur

maniére graduée avec un pdle poseifnégatif Cet objectif demandévidemmentR Q| 6 2 dzG A NJ £ d
grille trés synthétiqueet transversalale la conflictalité et, R Q | dz{i NdBile &dromNgdieRdre

La littérature distingue divers types de conflictualité (latente ou expribée)a St 2y f Q262S G |
les acteurs impliqguédes causes, la durée, leur nature structurelle ou conjoncturBilen entendu,

cesvariables doivent étre croisées (un conflit de tygrganisationnepeutNB & dzf § SNJ RQdzyS 02
extérieure nouvellp 5 QF dzi NB LI NIZ fSa O2y FtAOldzr t AdSa 2yid
cachés un conflit qui semble interpersonnel peutlS £ S NBFf SG RQdzy LINROf §YS
traversune personnalisationet son éclatement peut #véler» la dimension sougcente.Des lors,
fémergenceR Qdzy 02 y BitudrR | Y BalfbupisRursiies «cases> du tableau que nous
avonsélaboré (voir page suivante) ev@yager» ensuite gagner ou perdre en intensité, etc.

4.2.1. Typologie des conflictualités

La conflictualité suppose toujoussu moinsdeux pdleg YsYS aA O0Sa LxftSa asS a
RQdzy S Ys Y S cohnfiStdaht&ingrafdersoanelle ountrapsychiqué ou, autre extréme entre
fQ2NEFYAAlGA2Y S0 f 84 . Ge® vdiatibsh e/ dous Rutms Eidigidd SontS E G S |
relativementsimplesy A f & Ik nivieadizyole@snilicGuel(commeespacede conflictualité

ou de conflit ouvert), allant du plus localiséed conflictualitésintra- ou interpersonnelle)au plus

global (les coflictualités avec le contée sociétal global) R S  |1é rabtif delilaNdBnflictualité

Pourcette secona variablg nous avons distingué S& 202SOGATA YAaarzya Si ¢
son mode organisationnel, I RAYSyaAz2y O023yAGAGS RS f Q2NHIYyAaLl
dimension affective et émotiveécue par lesravailleurs Le croisement dees deux variables et de

leurs modalitésespectivesdonne 24 types de conflictualités différentes, allané dia « conflictualité

personnele pure » & la« conflictualittS y 1 NS f Sa 20 2S Ol softexted®Gétab.QlF 4 &2 OA |

En toute logiquenotre attention devrait se porter prioritairement sur le second niveau du talfkrau

vert etitaliques) a savoir lesixtypes de conflictualitésn lien avec le mode de gouvernano®is,

bien entendu, les autres types de conflictualités doivent &8 a LJ- NJ f (a2ebl@llsghd & | G A 2
tiers externe) ce qui fait dépendre leur gestion» (et leur dynamique) du mode de gouvernanka.
gouvernance peut donc intervenir & deux niveawommecause de la survenance des conflis

comme acteur de leugestion, voire de leur «ésolution».
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Tableau8 : Typologie des conflictualitésu conflits potentiels(exemples illustratifs et non exhaustifs)

Niveau de
conflictualité

Motif de
conflictualité

Entre personnes
individuellesou a
f QAY G SNR
(conflit intrapsychique)

Entre composantes au
seindef Q2 NHI Y
(sousensembles, acteurs
collectifs,y compris CA,

I DX0

Avec les usagers
(ou a partir des
relations avec eux)

Avec partenaires
(réseaufédération,

A8y RAOL

Avec pouvoirs publics
(tutelles, lIégislation du
0N OF At =

Avecchangements
globaux
(économiques,
culturels,
générationnels)

Objectifs de

ft Q2 NH | |
(buts,
missions,
@It SdzNR

Conflictualité intraou
interpersonnelle entre les
202S0GATA R

O0SdzE RS f Q2

Conflictualité entre des
groupesou acteurs collectifau
aSAy RS t Q2N
concernant ces objectifs (crise
institutionnelle)

Conflictualité entre
f Q2NAI YA
(totalité ou partie) et
les usagerpour des
Y20AFa RQ;
de valeurs de celtei

Conflictualité entre les
objectfs de
t Q2NHI yAal
des partenaires

Conflictualité entre les
202S0GAFa RY
et les regles imposées pai

les pouvoirs publics

Conflictualité entre les
objectifs initiaux de
f Q2 NB | ydedx!
nécessités par les
transformations
sociétales

Mode de
gouvernance
de

f Q2 NHI |

Conflictualité intraou
interpersonnelle liée a la
gouvernance (exmanque
RQIdzi2y2YAS
trop vertical,anomieR Q d
02ttt SOGAT

Conflictualité entre des groupe
2 dz R Ingemblede S
ftQ2NBIF yAal GA2y
gouvernance (excrise
institutionnelle de
«verticalité» ou de
« horizontalité»)

Conflictualité entre
ft Q2NHI y A al
usagers pour des
motifs de
gouvernance de cele
ci

Conflictualitéinter-
organisationnelle ou
avec les syndicats, liég
au mode de
gouvernance

Conflictualité entre le mode
organisationnel et les
contraintes des autorités d¢
tutelles, la législation du

4NJ O Af X

Conflictualité entre le
mode de gouvernance e
les changementsociaux

(ex: inadéquation,
lenteur de décision pour
&Ql RILJ SN
OKI yasSySy

Coghnitif(idées
concepts,
référent
G KS2NXIJ

Conflictualité de personne
liée aux référents
théoriques (ex désaccord
théorique, clinique,
RAaazyl yoSs

Conflictualité entre des
groupes au sein de
f Q2NHI yA&lF (A2
référents théoriques (autre
forme de crise institutionnelle)

Conflictualité pour
des raisons de
dissonance ou

RQA Y I R Sehitrdzl
les référents
théoriques et les
usagers

Conflictuaité entre les
référents théoriques de
t Q2NHI yAal
des partenaires

Conflictualité entre les
référents théoriques de
ft Q2NHI yAdl Q
favorisés par les pouvoirs
publics

Conflictualité entre les
référents théoriques de
t Q2NHI yAal
transformations
cognitives et culturelles
(ex: conflits de
génération)

Affectif
(sentiments,
SY2UA2Y

Conflictualité de
personnes au sens strict
(ex: incompatibilité de

O NI OGS NBZ

Conflictualité de nature
affectivequid QA y OF NJ/ !
conflits de typeorganisationnel

(entre composantes)

Conflictualité de type
émotionnel dans le
travail avec usagers

(ex: agressivité
transfert,
résonnanceX 0

Conflictualité avec un
partenaire extérieur
vécu de maniere
émotionnelle

Corflictualité intra- ou
interpersonnelle lié a des
facteurs relevant des
pouvoirs publics

Conflictualité intraou
interpersonnelle reflétant
des changements globau

(ex: perte de référence,
conflits de générations)

PS. Nous considérons ici l@anflictualité» comme une potentialitéatente de « conflit », qui en est la manifestion ouverte danscertainesconditions
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Tableau9 : Typologie deonflictualités en lien avec le mode de gouvernan@xemplesillustratifs et non exhaustifs)

Niveau de
conflictualité

Entre personnes ou a
f QA Y G S NXcéndiN,
intrapsychique)

Entre composantes au
aSAYy RS 0
(sousensembles,

Avec les usagers
(ou a partir des
relations avec eux)

Avec partenaires
(réseaufédération,
A28y RAOI G

Avec pouvoirs public
(tutelles, Iégislation
dutrad Af = h

Avec changements
globaux
(économiques,

Motif de acteurs collectifs, y Odzt ( dzNB €
conflictualité O2 YLINA & /
(gouvernance)
al yljdz§ R@ dz o alylids R®@Hd oo a0 avec syndicats qu| I . .
ouTesTnTElE SE Démotivation des débouchant sur un peinenta faire entendre la Incompatibilité entre le Dissonance majeure entrg
Gouvernance o e o e travailleurs,révolte manque de flexibilité et voix des travailleurs mode de gestionetles) £t QARSI f RQI |
hiérarchique c?issonance entre valeurs dé< contre la direction RQI RI Liir&vailA f dissonance avec autr’es prescrits légaux en démocratie et le
AT travailleurs et travail 1 impossibilité de gérer NER dzu A YA SNJ H oraanisationgérée de vigueur, menaces sur | fonctionnement
P S AR o A souplement les conflits mécontentementdes 9e geree ae viabilité def QI & a 2 institutionnel
RQSESOdzi A usagers maniére plus participative

l Tensions personnelles entrg szrtisg guug'ig?]zgﬁgsg Lenteur ou ratés de la Dysfonctionnement de| Tensions entre le contexts

Gouvernance | le processus de délibératior dynamique participative | Conflits avec partenaires la «polyarchie sociétal global et les

hiérarchique
participative

et celui de décisiorentrele
role R&eteur etcelui
Re&xécutant

conflit lorsquela
hiérarchie« tranche»,
déséquilibre entre les
deux poles

qui mobilise les
travailleurs au dépends
des usagers

liés aux tensions de la
dynamique participative

délibérative» avec
effets sur les relations
avec tutelles

S22t dziA2ye
organisatiortiraillée entre
deux pdles

Gouvernance
collective
« éclairée»

Processus décisionnedndu
«irrationnel» par conflits de
personnesaiguisés par

«f QK2 NR D 2 v

Dysfonctionnement du

dispositif de «werticalité

temporaire», batailles
procédurieresentre
ANR dzLISa R

Dysfonctionnement du
dispositif de «werticalité
temporaire» nuisant a la

qualité du service

Absence de référent stablg
RS f Q2NHI YA
contacts avec les
partenaires

Absence de référent
adroftS RS f
dans segontacts avec

les pouvoirs publics

Conflits de génération
entre la culture des
militants de la fondation
et les «engagés par la
fondation »

Dissolution du collectif dans
le «chacun pour sob,

Luttes de pouvoir entre
des «clans», sans

Travailleurs non soutenu
LJ-NJ £ Q2 NH I

Pas de représentant ou
interlocuteur légitime de

Tensions avec les
pouvoirs publics par

Lenteur extréme des

Gouvernance e : ) . N . écisi ilité
sallesie relations interpesonnelles instance tierce (moment| leurs relations avec les t Q2 NHI yAal G| lenteur(ou paralysie) f:i(ta)felsé)lﬁ?:cithaé?:rﬁ)tt:t;cteec
" nonarbitréesparuntiers | RQSEOSLII A 2y usagers, manque de relationsavec ses des décisionst de la les changements
<lmellien prépondérance du pour arbitrer, conflit avec cohérence dans les partenaires, conflits avec réactivitéaux socié?aux
relationnel CAqui veut trancher interventions ces derniers réglementations
Souffrance, crainte de wA aljdzS RQSQ La «héorieunique» Les partenaires ne sont ba Dissonance entre la Dissonance ere <la
Gouvernance f QI ND dbsentkld NJ de paralysie de engendre des conflits parten: fx P théorie de référence ~> "
AN SEPNPES « dans la méme référence e théorie de référence, le
pseudoe ft AOSNIU S ROon8is | ft Q2 NHI y A al| avecles usagefsu une le mode de
) . . o ~ e . : mode de gouvernange mode de gouvernancet
collective larvésavec legardien(et les dissidencer Q dzy - a fuite de ceuxcipar gouvernanceet les

adeptes)de la « théorie »

groupe avec CAu AG

inadéquatior)

«lutte des théories»

prescrits publics

les changements culturels
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4.2.2. Discussion de la typologi@ gouvernance comme source et comme ressource

Les deux tableaux qui précédent ne constituent a ce stpdzQ dzy S 3 NA, fpdrrdettaRtSle £ S O (i dz
construiref S I dzA RS [RIQA yhBopRABAMBR A G NBE adl GAljdzZSaz AYyS@AGl
schématisationL f O2y @ASYy (i R8§a f 2NAR RQI O 2é&ahtheentrd cBuEn LINR (0 |]
RSa Y2RSa RS 32dzSNY I yOS® ! y SgougeMBneeymoliel diun@ y LIS dzi
«gouvernancecollective éclairée (notamment suitea un conflit ou une paralysie ou a une

« gouvernance totalitaire> (par recherch@u impositionR Qelzfhéorie » etde son gardien» pour

& 2 NI A NJ R SLe iménteghénNdi@Kepebithse produire entrda «gouvenance hiérarchique

pure » et la «gouvernance participative (évolution de nombreuses organisationi)est par contre

moins probablgmaispasimpossible)j dzS RS & LJ aadl 3Sa zaneshseb @ bldudsa Sy i S
du tableau8. Une maisormédicale,par exemple, pourrait passét Q dpgtéme autogestionnaire a

dzy a@ad8YS KASNI NOKAI dzS LI NI A OA LI niak ¥ conviandzaisS + f
R2dziS RS FFIANB fF RAFTFSNBYOS SyiNB f Q2NHIYAINI YY

Unl aLJISOG AYLRNIEFYyG RS tF O2y 7Tt ksddvidemmentiaBapatité 2 dza f Q
de gestion de cellei LJ- NJ f Q2 Ndele/gueisbitish 8ovrce. Et le mode de gouvernance est

bien entendu impliquélans le traitementle (Quasimenj tous lesconflits. Par ailleurs, en se révélant

incapable de traiter les conflits, la gouvernance devient-mieme une source seconde de
conflictualité.9 y R QI dziIN&Sf YR (lpd&S a2Ad f Q2NAIAYS RS 1 (
organisations va joer dans un second temps comme opérateur tarsformateur» des conflits

Cela peut tout autant concerner la conflictualisdéente ou «a bas bruit> que les conflits ouvertset

autant leur «résolution» que leur «ransformation» (pour changer ceatines pratiques, dynamiser

le service, les conflits pouvant étre positifisconvient dés lors de distinguer

1. Lagouvernance comme source de conflictuafit@miére(tableau §.

2. La gouvernance comme sourde conflictualitésecondepar son incapeité ou sa difficultéa
gérer(apaiserNB & 2 dzZRNE = lebldonflisF Ip Y SINK @t I§sdzRses) & 2 A

3. La gouvernanceomme ressourcdans lageston (apaisementNB &4 2 f dzi A2y = deNJ ya F2 N
la conflictualité(tableau 9.

Il nous faut dés lors aloder le point 3 la question de la gestion (du traitement, de la gouvernance,
de la résolutiongetc.) de la conflictualitéatente et des conflits ouverts qui en sont issus.

4.2.3.La gestion de la conflictualité

Plusieurs parametres entrent en ligne dempte: le caractére interne ou externe du traitement de

la conflictualité, les dispositifs existants en interne ou en extémé&me si la ressource externe agit

en interng comme la supervision institutionng)e £ QF 4 LJISOG LINB @S yifiditgpe 2 dz NB 3
de conflictualitéetc. 5 QF dzG NB LI NI X O2YYS y2dza f Ql @2ya fFAaa
YIEYAFSAGS yQSaitoRhadvient diESsragsiEnkrs, A sStir pak le haut», aen

faire une source de dynamisme institutinel, de changement dans ses orientations et dans ses
pratiques. Par conséquent, la gouvernance peut jouer un réle extrémement important par sa
capacité a daire aveo» la conflictualité et ses différentes manifestatiarslle peut «en rajouters,

elle peut «apaiserou résoudre», elle peut «ransformer, canaliser, métaboliser Nous avons dés

lors repris le tableau,6mais en nous centrant sur la gestion des conflictualités en fonction du mode

de gouvernance.
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TableaulO: Gestion des conflictualités en lien avec le mode de gouvernance (exemples illustratifs et non exhaustifs)

Niveau de
conflictualité

Entre personnes ou a
f QA Y G SNX S dzN,
intrapsychique)

Entre composantes au
& S A ¥y rgBn&atibnQ
(sousensembles,

Avec les usagers
(ou a partir des
relations avec eux)

Avec partenaires
(réseau, fédération,
A28y RAOI G

Avec pouvoirs public
(tutelles, Iégislation
Rdz G NI @ A

Avec changements
globaux
(économiques,

Mode de acteurs collectifs, y Odzf i dzNEB ¢
gouvernance O2 YLINRA & /
Les conflictualitéde La hiérarchie et le somme
Gestion informelle parles | LYLI2 aA GA 2y Les conflits avec les | Ces conflictualités peuven] typesont gérées de de celleci sont seuls a
Gouvernance | individus, nortrianguléepar S U Rrésdhyidd de usagers sont soit résolug  étre gérés de maniére | maniére centraliséest | gérerles tensions pouvant
‘4 ; untiers;A Y LJ2 @ A U A| conflit par la direction de maniere informelle pal rigide et déboucher sur un| probablementbien si la survenir entre
hiérarchique
I NDAGNY 3S 2 dZz difficulté a faire appel a les travailleurs, soit conflit ouvert, mais aussi | direction est bonne. Le f Q2NHI YA a
«pure» PP
P «par en haut» dans un un tiers externe de type instruits de maniéere de maniere efficaces€lon | mode non participatif notamment sa
p p p p
cadre duel supervision collective | directive par lahiérarchie | la souplesse de la directior] peut entrer en conflit gouvernancegt le
avec législation. changement social
M Geston informelle par les Les conflits avec les Conflictualités Les tensions pouvant
o P Arbitrage des conflits parl usagers sont soit résolug Conflictualités logiquemeni logiguement gérées pa survenir entre
Gouvernance individus; arbitrage de la o R S L U . .
e T direction avec participation la direction aprés de maniere informelle, gérées par la direction la direction des t Q2NHBI yAal
. q B34 N JP a1 p}\ £ f consultation. Recours | soit par la direction apré§ responsablales «affaires « affaires changement social sont
participative t QF dzil NB v 2 éventuel & la supenisn. | consultation. Supervision extérieures» administrativeset gérées de maniéere
clinique. extérieures» participative
Geston informelle par les Arbitrage de_s conflits par .Trave_ul,sur Ie§ _ En cas (_1e conflit |mp0rtant [QAY&GEYO Ces t@sions sont
Gouvernance e le collectif selon la conflictualités en équipe gestion collective et 2 . Ny -
individus; arbitrage par le ) . L e . démocratiguement travaillées de maniére
collective . > procédure de vote en regreinte ou enréunion décision par la procédure S . .
: collectif de travail dans un assemblée. Recours a |2 léniere. Recours A la Rdz 6268 RS choisie régule ce type| collective, avec prise de
« éclairée» «Y2YSyil RQSE e a p e de conflictualités position par vote
supervision. supervision clinique. hoc
Les travailleurs sont laissés| Ily Qe | LJ & | Les travailleurs se 2N L g . Lft yQoé& I LI
Go euxmeémes pour débrouiller| de procédure reconnue e débrouillent i Y,Q L L S conf!lt (e procédurelégitime pour
uvernance _ L procédure reconnue et respect des régles . .
. les conflits personnes, pas| stable permettant de individuellement ou par . gérer les tensions pouvan
collective . . 3 ; . L : stable permettant de gérer| retards ONSS, etc.), l& )
I de tiers pourtrianguler gérer les conflits collectif§  unité de travail pour les conflits avec les rocessus de gestion survenir entre
el «t QSYol ttS| AyiuSNYySa t | gérerleurs conflits avec ; proces: gest f Q2NBFyAal
. - partenaires peut étre paralysé. .
imaginaire» avec CA ou AG les usagers changement social
Conflits interpersonnels son . . . Conflits avec partenaires| t I NJ NJ LJLJ2 N . o
N Les conflits collectifs Les conflits avec les - . Si la société dans son
sou_ventpfa reus a VS étant interprétés comme | usagers, ou a partir de lg peuvent etre pereus < quecons_tltue 2 ensemble est en porte &
Gouvernance grille théorique, comme . o . o2YYS fI NBa propagation de la N
a A v x des «trahisons» de la relation des travailleurs = o 5 .< . Rooef faux par rapport a la
pseudo SELINKaairzy PN : ; " RSOALUAZ2Y «vraie théorie», les o S @
. . = | «théorie unique», ils avec eux, sont interpreté s . . g «théorien  @QS
collective «déviancen = R QdZ résistancedes autres a la conflictualités de ce

« résistance», ou sont
diabolisés

sont impossibles a gérer
Si YsySyil t

selon une grille de lecture
unique

«théorie unique». Il faut

donc les convertir.

type sont pergues

comme «secondaires

sociétéqui doit changer. Il
y a donc blocage.
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4.3. Conflictualités souvent associées aux modes de gouvernan€eE (i NI A & RQAY (i SNIIA S¢

Apres cetteexcursion typologiqueisant a créer un cadre conceptuel et une grille de lecture, il est
nécessaire de redescendre» vers |ls témoignages empiriques que nous avons recueillis par le biais

des interviews approfondiesecien nous centrant plus précisément sur les conflictualités les plus
fréquemment associées (explicitement ou implicitement) aux modes de gouvernaacguisera

une premigre tentth @S RS Y S G G NB vy Nouddstors Ndifferén cobflits ébgueNS dzd S

Témoin 1(O Q Sausiui soulignonsdans tous les extraits qui suiv@nt

1. Je voideaucoup de crises partout qui sont liées aux modes de gouvernance

2. Avec un peu de recul, aprés 10 ans de ce travail, toujours un méme constat : pouvoir donner de la lisibilité
aux¥ 2 y O A 2nféade Rddvoidzdeécisiord XRour le dire de maniére plus traditionnelle, ce qui se
Y2YYS GNB A NI NS vt8rytabouO RysfdhctiGnhieméns 8dild ligne hiérarchigue

3. vdzZ YR t QAy&alAldziazy Reaf2yOiArAz2yyS>s OS az2yda tSa 4N
AYRAQGARAZSSS NI G880 y S QaitsblPardiS gué « R @ouleur », « la souffee », « la
RSY2yOALF(GA2Y nX YIAa az2yd AyOFrLIofSa RS RSOFf SN f QA
souffrance objectivementd X0QS &G AYYSRAIFIGSYSyid RAIFG6.2fAAST RANBOGSY

4, 5ya fSa NBF2NN¥Sa t FIANBZ ldzaaAiz ljdzh R2AG L2 dz@2 A NJ
2FFSNI £t £ QS@2f dzii A 2 y deRBodds He fad&idhheyhénBquine réekjissénfabe ties & |
trés trés lentement! S Yy QS aNy QB Al LRdDAT a az2yid Sy ONRaSo

5, Lt & | t£S8S3 RSdzE F2NNX¥SE8 SEGNbYS&P [ QK geikalit@otid t yS O
conclusion, owe vertical qui ne convient pas au temps nécessire de consultat®mne privilégie pas un
modéele par rapprt a un autre, mais on ne peut pas exisigue sous un mode ou sous un autre.

[ QK2NAT 2y ittt | dzy 0Sa2Ay RS RSOARSNE Si S @GSNIAOI

6. llyadonclesdeuxRSa ¢ ONR&SE RS @GSNIAOLKf AW § SnorjfeiionieSy ¢ ON.
0QSail a42dzSyid f1 vO2 YRAViIIdA &2y INRI) ROKENAT 2y Gl £ €1
2dz 1jdzS 060834 RIy& fF NBIfAGS fOFLIINRGAZY RQdzy St SY
prendre tout le pouvoir Ceh peut étre une personne, un organe...

7. vdzSt lj dzQdzy @Sdzi AYLIZASN) Rdz @SNIAOIE RIFEya dzyS &aidNuzOG
commetelDS € QF dziNE O GSs ljdzad yR 0QSaiG GNB& OGSNIAOIE S
momert donné du coté de la base, celacasse aissi QS &0 &a2dz@Syid I O2YO0AYylA&dzy

8. vdzQAft @& FAdG dzyS F dziNB LISNE2YYS ljdzA | AG RS € QI dzi 2 NA |
une reconnaissance par le groupe, qui appaBar contre, ce quS & i LJ dz& SYos il yidz O
fOAYLFIAYIANS RS fOSIdA LIS |+ GGENROGdzS dzy L2 dz@2ANJ b dzy ¢
L2 dz#2 AN OS yvOSaid Lk a f+ YOeYBQO&RARBAESO0RQy @84 i) RISA |
du cété du swaoir, du c6té de la capacité a résoudre des problemes. Avec le pouvoir, on est déja a la lisiere
RS I ONI}AYyGSST Rdz NI LILRNI RS 72 XQuSdkestdifféientes@hodes 2 NA ( S 3
se retrouvent ailleurs que dans le ligne hiéralicizS 2 G A f  FI dzRNI A G £ S& NP dz@SNE

9. t 2dzNJ Y2AS Af & | GNRA& NILILRNIA RSGSNYAYLY(GE RIEya f
RQ2dzONA NI £ S&a LIR2NISa RS [ @pparheht@Aelpivfedify 310 Srii2MBo Q daail S3/S N
relation du subordination dans le cadre du contrat de tradal] dzS f Q2 y a-avodhandRduyaa Sy ;
sidérurgie) 3) le troisiéme qui est prablament plus particulier au nemarchand et qui est de rapport
a20A1f RSntQoPay¥OyuEileyS SEAAGS LI NI NI LIRNI t t QSE

Témoin 2
1. /| QSGFAG dzy'S Reé y | Ohxlpalzfes proj@saon Hlaif chefichey deSsous pendant un an ou

RSdzEdd / KST y2dzax Af & nifndis Auil travifaient BiSWasn nouX donnait & Sa LI
OFNIS o6ftlyOKS GFyid 1jdzS £S GNHzO F2yOQGAz2zyylAde Lf yQe
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2.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

/| QS&ail dzyS SljdzA LIS ljdzA | 06 St dzO dedebdsefistis/partois 2elb \prénd & dzNJ f S

temps. Il y a une majorit§ui se dégage a un moment donné et la décisionpeise comme celd X0 L &

avait sirement des crises institutionnelles récurrentes (ndkns les autres services du méme secteur). Ici

on avait un CA et XX qui étame figure imposanteméme si on étaia tu et a toi. Quand il fallait prendre

une décision a un moment donné... Mais il nous poussait ayssirire une décision en équipe

/ St LINBYR L)X dza RS GGSyL@az o6ASy aHNX® /St LINBYR (2dz

0QSad fgquitd&ided Kiutes pour un chef et deux heures pour une équipe

Mais je pense que qyaR 2y T2y Ol A 2 goyiife ckla, il fQUKUh MBniedt fdinké forendre une

décision. Alord S RI yISNJ RS {i2dzi OS ljdzA T2 ydensid gnyvedulla Sy | dzl

RSRIya SadGAYSyYy(d 1jdzS £Sa RSOA&A2yaE OQSa(eteh &aNI RSOA &

archicontreSi OS a2y G RSa GNHz0& ljdzA 2y i LINR@Z21jdzS RS (GNBa

une personne qui prethle leadership dans cette espéce de groupe ou on est fort en autogestion et alors

cela devient de petits tyrans, de petits dictateuEs cela a créé de gros problémes dans certains centres.

Il y avait les psychanalystes et les mmychanalystesEt cheZes analystes, il y avait encore les écoles et

G2dz6 el ® LE & | Sdz dzyS (SftfS RA&LIzIS RIya f QS dzA LI

démissionne® Lfa az2yid LI NIA&S SiG Lildzia €S&a | dziNBaé yQz2yli

renouvelée.

Il faut un tiers a tous les étagelmns une institution, sinon cela ne fonctionne pas

Il'y a des personnes qui sont la avec la psychanalyse, et quand on connait leurs chapelles avec leurs conflits

RQS3f A&aSa silszorR&oreNder pirés e yes autres) QSa G GSNNARG6E Sy SG 1 @

fOAyailAlGdziazys O0QSad GSNNAofS H

Il'y a une grosse évolution sur cet aspBcf I dzii 2 guSaaviaimany diminué, diminué[. QS OdzSAf RS C

Y2RS RQ2NHI VAaIQEA 2y 5tditanSaa qudjgdeshdsé déshpe de ce coté, quand

 dzSf ljdzQdzy LINBYR S 112dz02AN® 060054ad 2 60HE & QésHBnaGIR A 8 IS OX

sont tout le temps en contestation, et cela paralyse le service

Dans le premier cas (ndlautogestion «molle»), les choses se diluent sans cadre et tu as parfois deux

Of ya ljdzA aQ21J3aSyid Sié ljdza vy QI NNEH Sofsicelddbutne édS aS o

rond. Ou alors parfois des personnes vraiment fragiles ou parfoioagigues.

Et puis, petitapetitft QF RYAYASGNI GA2y | O02YYSyOS ¢+ SEAISNI RSa O

Sdz 12dziS dzyS NBalLRyaloAfAGS | dekilylavri@henteuiuddévduitoh a S Ry

dansles XX. Audéb,QSaid o6SIF dz02dzLd RS (NI @F Aff Sdz2NE RIFEya €S /13

majoritaires dans le CA. Et il y a méme des CA sans plus un seul travailleur dedans.

'yS KASNI NOKAALFGAZY AV G BwduSe résgbBsabilitédrS dnndirentre pa3Qes A G A y &

justificatifsony QS a d LI a LI &3 &H deytS TRAMS OSiyA 2iy2 RIS OS Ot GS f Lo

remplit bien les mission§. S RS ONB G RS mddpc RAG 0ASY IjdzQAf & F dzy ¢

/| QSad GNI A |jdzS R afdes éybiies dbi o Ebatihuwdza foretibnnér comme cela & tu

retrouves avean turn2 S NJ RS O22 NRAYF G SdzNB ISY SNI dzEY LI NOS |j dzS

AYIFLIAYSNE | 9SO OSSHdzNIND dgt A B DS ANB & &y Gf QA ABNKE G A lj dzS Y &

coordinateur.

/ QSad dzy I dziNE (QWFIRBROPDIFLYORSBI NEIHSE SG RS I ¢

I dz aSA RSa f dzA LIS & |j dzA | @ Hodrghinl. Bt oiin ik fautzBsBect&® Q dzy” ¥ 2

certaines régles avec le pouvoir subsidiant pour avoir les sulside® QS &G SEGNB YSYSy d RdzN

équipes. Et donc ils consomment beaucoup beaucoup de coordinateurs !

Ce sont des « acquis » que les travaillese sont octroyés euxémes. Je pense a une autre équipe qui

O2yaARSNI Al |jdADSE t B ¥ 98 i 6 & 16ljotidh e oS 6 plds Qar AP EtSlors

OS az2yid tSa /! ldzA &S NBIUNRAzOSYy( | amBeudzuiR@essdziils | 9SO «

vont en ramasser plein la figure !

/| St ONBS R2y0O RS& (Syairzya SyiNB £Sa /! Si fQSldz

dzy S SljdzA LS Y Af & I dzy NBIESYSyYyid RRQinsipatdexd@rhplef«jeS i LIdzA
A

YQFEA LXdzA RS LI GASyGazr R2yO 2SS YQSy @lriaz 2S5 yS LN
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16.

17.

18.

19.

AN BS jd2AzX 28 NBYGUNB OKSIT Y2A no 'ft2NE ljdzS fQ2y LI

faire.

Le terrain clnigue, cela dépend aussi comment une équipe se construit. Il v a des équipes ou il y a

différentes équipes, différentes tendances | f 2 N& OSf I & QI NN} OKS fSa OKS@Sdz

NBdzyA2yad RQSIjdzA LIS O0QSad GSNNAotS H

90 t f QSLIYj dESS anhi A K IHIASOAFAL yiG 1jdzS f Q2y Said RQlI o2

G2dz0S LISNB2YYS S 1jdzS t Q2y vy QS &ipsydhnalysedegt uoutdi NI A O S

OGN P AfS O0QSaid dzy OFRNBE O20O08yRlgak® &S0 LI INJ RINK REzlj 8§25t C

pas une obligation pour tous les gens gqui rentrent ici.

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 gestjpour laquelle les psys ne sont absolument pas formés. Quand je

ddzAa | NNAGSTI 2SS yQl @rAa 21 YFAa adzi @A dzy O2dzNB RS
R

NEOS(iGiSa SiG RS RSLISyaSa SyiGNB tSa YlIAyaodd WQF A
Et ks centres ont engagi#es coordinateurs plus versésdadansmais du coup on a des coordinateurs qui
ne sont plus liés & la cliniqu&ui sont des secrétaires super secrétaires, ou des gens qui ont des

formations de sociologue, économiste...

(
Sy

Témoin 3

1.

AAAAA

llyadondi2dzi S OSGGS YAtAGIYyOSSY ljdzA NBaGS RQFAfE SdINET | ¢
ROSY(iK2dza Al 4YS yOS&id LJ dza .LJ NIF3IS LI NI fI L) dza 2SdzyS
Certains services ne sont pas du tout nés dans cette dynamique autogestiodoairdu parles.Oui,

OQSil Al dzyS & NHzO G deRyui Kehveutlpasl Xiré Fu deS gest qui &taidnt) etrgagés

YQFE @FASy G LI & foXWfl2 2a A @i (ANG SzyES OGS SINIGAGS fFAaass |
LI &z f @Stetdomet Geygd ne serait plus possible maintenant.

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 neémectLe CA avalise

les décisions, mais ce sont les travailleurs qui ont le pouvoir.

WS LINBOAASNIA FdzaaA 1jdzS €S ¢ Ft2dz n ljdzA | LINBAARS
RAFFAOMZ (S liedzéndant r&sylongtemps, Nat wi) §6j§illit maintenant dans les difficultés
relationnelles sur le plan professionneldzA  S& 4G S LJ GNRPYSF ljdzA Sad f QSYLX 28
asYS aix O0QSil Al L) dzA KASNI NOKAIljdzSs 2y FtftlFAdl OKSNIDK
pastoujours des gens compétents et dontSa (G NI @+ A f £ SdzNB T Ceqhilpesenfeiun OS  |j dzQ
avantage au départ mais se révéle extrémement redoutable a terme

0/S ljdzA @Sdzi RANB | dzQl dz YL RIE St § Qb MIEKEdeiheaR! GNEBfa S
alAa OSfl Gdz tS arAa oASYIZ [jdzS RIya faécomnge@dld GAF f S
a2yl y2YoNBdzaSa o6X0 5Fya OSNIlIAya o2A0Sa az20AlftSaxz
«0 2y 3 f $bienhl fad ®Sc¥érer »maig S vy S ddzAa LJ & AHNI ljdzQAfa asS
subordination.

Certains secteursnt SG S Of  NAFTASA L) dzda 1jdzS RQlF dziNBad alAa Ys®
maisons médicales qui ont réglementé leuraog G A 2y > f Sa OKz2asSa yQz2yd LI a 2
voisljdzS AA {(dz 1J2dz&daSa €1 f23A1jdzS | dzi23SaGA2yYylFANB 2
Y2YSyid (dz FAYAE DbndNje geishlBue er&ieedtdbons yni quéhd mémeigééc

LISGAG £ LISGAGS OSNIFAya aSOGSdNE YASdE | erfir @ QF dzii NB &
secteurs ewmémes. Les Ministres, leurs conseillers, sont souvent des gens issus du milieu.

Je ne pense pas que ce sont les syndicats qupanté les conflits. lIs les ont encadrés, a juste titre. Mais je

LISyasS 1jdzQldz RSLI NI OS yQSaid LI X pdndeyue e tolirnabt a étEde OK 2 & S
passer du militantisme (avec ses différentes formes, celle des MM oudes SSM éhiceRS € Q! { lj dzA (i
dans un service de guartier et gui « en fait son affaire ») a la philosophie de la deuxieme génération qui a

été engagée sur base de leurs compétences et pas de leur engagement « philosophique ».
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9. 6/ Q& dydlamique militante qui ontenait » la conflictualité professionnelle et syndic)e Oui Les
NI I AffSdNE RQI dz22 dzZNRQKdzA = LI NJ SESYLX S 0St dzO2 dzLJ
RANBOGAZ2ya (S £S RANRBYGZ LI dzNJ SdaENItA ALONDA 2FNRZINGE Qi3S (i
méme pas effleurd SdzE RS 1 LINBYASNBE 3ISYSNIdA2Yy o6X0 hy yQSy
sacré », quoi.

10. WS vy QI Xas $as delisBudaiirs de conflits liés aux conditions de travail, par exdinplavaitdes
conflits liés au projgp v dzl YR @(G2dzi t O2dzld NBYOINF AG Fdz /! 1jdzStjd
choses que les travailleurs, par exemple. Je parle des services sociaux.

11. 6 XjodzS € Ij dzQdzy ljdzA y QSad LI & I dzi 2 v 2 y&dérerRjSdzAt 8- adiai 2R/RPLISAYSR | (
sonusager/ QS&G OS jdzS 2QFA (2dz22dz2NA RSTSYRdz adzNJ £ S LX I
yQsiiSa LI a | dziey?2 Y buizB in€DiBed BOprad 8¢ wais usagers ? Vous étes censés les
autonomiser ISi vous ne prenez pas la votre comme travailleur social, commenallezfaire ? ».

12.b2yz 2SS alAa ljdzS Rrya tSa YI Aaf2ly 30 20WSHRIAAD i d3latsA RS yasS
YsYS &aA St f BarceiquéledzinditahtsNiB la @YASNBE KSdzNB vy Q2yid LI a |
f OF dzi23S&a0GA2Y 1jdzS £Sa RSNYASNE® 904 tSa RSNYASNHE yQ?
anciens le leur font sentir.

13. LesRSNY A SNRE O2 y Frésaudra enlCBzSoukls Eoaflifs de peRdtuse Beaucoup de conflits de
LISNE2YVY Sad wS.fEk augsifparce tque fafhlerdzinginiehaiit Slans 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,dansbeaucoup QA y a G Al dziA2y & ljdzA 2y &G 3INIYRASZ SG ljdzA 2y G 3
installées.Des gens qui ont pris leurs quartietsur pré carré Des équipes qui ne veulent pas se faire
SYYSNRSNW T 94 aA 2y y2dza» SYYSNRSZ 0QSaid Rdz KIND§ S

Témoin 4

1. / QSGFXXG NBzESiNB & LIR2fAGAASSD al AmarxikRtesErynSteshiestetidirg, & G A 2y
des staliniens assez obtasiand on voit cela avec du recuahais aussi des libertaires, des hédonistes
des gens peu politisévais simplement ouvesta la dimension de vivre sa vigela a trés vite explosé pour
prendre une direction beaucoup plus monofocale.

2. | _Q g dek lEninistes qui avaient une vision trés hiérarchisépe downavec le « camarade responsable
le «xcamaraddNBS aLl2yal o6t S RS fF O02YYlFIYyRS RS YIFIGSNASE nz T f
Si G2d2ie 94 RQIdziNB& 0S| dzOG2XHOS G ¥z £ AHSNIAANBAYA RFY
mot ! lls sont restés trés fort sur cette positiéhii vy Q2y i LJ & SIiSXRF¢ga ORSaSRSINHA
courant «troisigme voien  lj dzA A4 QSaliG FTSRSNB®

3. /1 QSal oo deii 2eBBaitide Eybndre & une organisation sociétale qui devait fonctionner de bas
en haut, etOS Yy OQSiGI Al flLOta | INOKRSS ORESR G NOK S[yQ | R/dz NDXdeS 1$&
a2a08YS RQ2NBlIyAallGA2y a20AtfSo

4. Tout afait. Onr  Sdz R Q8 ¥Wrgahi@&nmes extrémement fouillés. Avec affectation de ressources,
financieres, humaines, matérielles, techniques... Ades systéemes de rotation, avec des budgets
prévisionnels, des bilans, etc.

5. Eton aimaginé plusieurs systémes de financement alternatif. Le financement & la fonction, a la capitation,

b £ Q202SO0AT® WQSUGF A& dzy I NREBold a fateF enflitingagan) RS I Ol L

6. JedoisdirequdJSNE2Y Yy Sttt SYSyGz 2QFA @SOdz (NB axXbeskanflitaJISdz RS
idéologiques, certainement. BaNIi | v (i f QI dzii 233 8zAT A i pddadakiiveiMaio®B | £ A G S
2QFA Sdz fI OKIFyOS RQSOKLFLIISNI £ OStl o

7. 90 R2yO Af Fl dzi RAAaAO0OdziSNI RS f QSOKSfftS o6 NBYAIldsSE

f drinigreé, le médecin, la kiné.et certains médecins ne voulant pas passer au forfait, je dois le
reconnaitre|l y a eu des conflits internes terriblés

46



Bernard De Backer : DEQP Gouvernance associative, conflictualité et service aux usaggejtsllet 2016

10.

Etlaily a eu pendant longtemps une opposition interneX@XX certains restant farouchement attachés a
fQFOGSYT ldzaaiA LIRdzNJ RSa Y2(iA¥Fa LAeOKIylfedAljueSa 6Sy
raisonnement que je peux tout a fait comprendre.

Oui,il y a une trés grande différence (nr SY G NBE I SYSNI (A 2y &0 Jla ifth@icéd F I dzi
0QSad ljdzQAfta az2yd o0SIdz02dzld Y2Aya LI A Gnhais§adces d&S & dzA &
0l aSoaliSLWBS 2dzalj dzQ lpak » gnaisl.. Fiedd@nNlusOCRI¥ giangué de profondeur a

0SSl dz02dz2Ld RS yA@SH dzEx OAdrd tu a6 Ides Ifigle®s dR ®hdhiELdYd8s/ diviedxNS @
dinosaures » face aux « jeungd T St 0 FA G FXNNVS RQS@G2t dziAz2y sz tSa y2dzSt d
individualiste, plus hédoniste, plus de consommatidXTu dois voir comme les jeunes médecins sont
SlidzALISasx O0QSald AyONReélofSed Lfa RSYRYREYANRI Ld2dzNI St O
salariale]l y a clairement un changement de génération

La technoscience est remise en question (ndfiar la nouvelle génération), mais alors vers des dérives
hédonistes, individualistes et « alternatives », comme les « madsdalternatives », plutét que vers une

NA 3dzSdzNJ SG dzyS NBTFt SEA2Y &aO0ASYGATAIdzSa ljdzA & Ql LILIX A
politique.

Témoin 5

1.

/ QSGF AG dzy S urevaitégeyabtondfrie Aokamment au niveau de la clinique. Avec un
fonctionnement horizontal mais avec quand mém connais XX ! Il était le penseur un peu du truc. Il

F @k AG (G2dz22dzNB dzyS I dzSNNBE RQlI @l yOSo

[ QSaid dzy 1LSdz O2YYS §S& O2dzJ S& ofl YSilILK2NE | &aSa
projet, porté LI NJ dzyy Sy 31 ASYSy i LISVSE H\By RA GRS 3 OKIOQEE (6 02 YY S
ROl Y2dzNJ RS& O2dzlJ S& ljdzA RdzNByid Y | dz RSodzi OQSGl A
pur plaisit Et quandonestSiG OSft I OQS a é106 A2PersonnesdhndlBut YHenda imain,
cela on peut le gérer. Adessus commencent les histoires dans les couloirs, etc.

alAad ¢ O2yFtAQidztAiGS n> O00QS&aG 1jdzSt1jdzS OKz24as$s
différentes lly atoujousSdz RS& Y2YSyiGalLlksé RAun@E@MmERAi, bonne entente
avec un climat porteur, mais avec des mésententedeldans Mais qui était créateur. Cela a été comme
cela pendant quelques années. Et paisa tout doucement... On étade dus en plus nombreux. Donc
cela devenait difficile.

Oui. Pendant quelques anné€sQ S i | A i timyizodtal»LIdy & deR &eniors implicites .

58a ljdzS fQ2y RSYIFIYRS RS y2dza SOOIt dzSNE FFEFEFEFFEFEFEFEFEFKE
j dzQAf yQeé | LI a RAQ@dz 3L GA2y RS t1 aAdldz Gakebgok RS (St €
[ SGGS LI N y20Ol s O Qkedpisitidn prapieNsRcé SecteDrQE Fui est sdméicd de conflit
SYGNB tSa aSNWAOS&ASY FdzaaAd hy yQSy | LIFa LINIST Y|
différents services.

1 QSal y2dzas vy 2 dzaAldSNeRpatisnBiSiea/va R X3 LR IWES viyi2 & @4 SNIBA OS a
jdzS tS8&4 3ISya yo2yi LI & SOk Be pRIS pad KpegaBrseNt pduSrdeSE  LINI
collegues duXX, loin de la. Ce sont des gens flexibles, et pareil dans toute une série de shtaisekya

gquelgues services qui sont comme ¢a tres trés ... (ndlr : sectagides?) et qui rendent une décision de

secteur de laXXtrés difficile.

puf
w
—

Témoin 6

1.
2.

Non'non!/ QS& {0 dzy 3NP i latrAN@tionfestrE GenérhtiodednRdedrIsecteuns

alAa 0QS8ad dzy F2yOiAr2yysSySyl GNBEA Ofl 2aAiljdsds ¢80 d
qui bossent, des bénévoles/..QS 3 (i (i NBais sub BNDtds@é¢ rhettent en place des mouvements

plus cogestionnaires, comme « XX » ek [€Y ». Ce sont des équipes qui se rassemblent et se mettent en
cogestion, en autogestion. QS &G 6 S dzO2 dzlJ LJ dz& K2 NAT 2y il ¢
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10.

WS LISyasS Y2Ai | dzQ Aa paychandliise & un mdmerR Goainé, S hatB al#edic Ses deux

défauts majeurs pour moi 1) les psychanalystes se prennent pour les Kings des secteersdehors

RQSdzEs 1LJ & RS &l p)ddiliapsychanslyseia céd @ralzaéfalt Baur ndiyyi &st de travailler

au niveau vertical de plonger les gens en eux et de faire perdrdzto f QI aLJISOG NBf | GA2Yy)
solidaire. Pour moi la psychanalyse est responsable du madgselidarité dans ces milieti&, parce que

fQ2y | LIWINBYR |dzE 38Sya t LISyasSNI t SdzE®

Oui, oui. Mais il reste dans ¥XXO S |j dzQA £ v Q &tred seckdrsidesRespycas dééBars »lquz

02y SO2dziSed [ Sa Y iesSuddeyautrablB[aSisS yYisS BY@RWS W2 OKA I+ i NB
j dzS OQSaid A Yefnkuk k cobrdiritdubgénélialdeRiui est imposé partout (cf. infra), en santé
YSyiGlrfS 0083l AYIIR&EA0ES ROl @2 ASND ljadeSittlj daQ@dA a dlj dadk ay Q
automatiqguement doublé par un psychiatre.

Etilyaquand mém&S & RSOAAA2YyE& lidzh &S LINBY Y S yiibesdindde A BS| dz |
bénédictiondw ! ® 94 StfS @GAIPDYydtORYy FANISHNI R SRUAALASA 2 ya | dzA
dzy LINP2SG LREAGAIdz2S |dz RSLINIGZ Af yQe | F@FAG LI & Y
(aide adomicilé / QS&G dzy ¢ @ASdzE o6l 1 NI n Héll$abeaugbipdeSa OK2
choses a dire. lls font partie de ceux qui lors des réformes institutionnelles étaient a la santé publique a

f QSLR2 jGS 36X VI NBE & GSNIAOFE ® ¢NBEA& GNBA& ti NS HIMIRAOISE |
niveaux de fomations qui sont treglistincts

hdzA X GNBa GSNIAOIFE SO G NB aacéndle/prehdiedhspbuvairl A & 4SS a8y RA|
[ Q260f A3+ GA2Y RS y2YYSNE LI NX¥A £Sa YSYONBa RS f QSljdz
met cela comme obligation. QS &ad dzyS O2yRAGAZ2Y RQFANBYSydG Y At Tl d
YAaaAizya az2yid RSONRGSaE L fQFNILIAOES mmmed [ @2t2yaS
pas. En opposition au pouvoir de toutes ces institutions qui thawnhide maniére trés verticale, et ol on

est « entre nous ».

Parcontre,d&€__f QI dziNB OGS n3 RIya tSa SljdzALlSa | dzi2z Sid O
chapeau, il est mis dans une position supérieure aux autres et avec des resporsabilitcSs G I f 2 N&E OQ!
bordel !

Oui, en tout cage suis moi, trés touchée, au niveau de la plupartd8d & SNWA OS&s RS@GlIyid I
2yiG t ISNBENI OS 6T FNW /St RSGASY(H (GNBE&A RAFFAOALSE
fdzA vy Q2y i LJ dzd Rdz G2dzi f QAYGSYyGA2Yy RS &AfASSNERRBSY
A2@YRAOItA&SY 0SIdz0O2dzLd LI dza jdz8 OSt | Qpfnaikeligine @1 y i =
vont pas bienheind QSaid N$&® doS& IHIdzZiNB&s 2y | LIINBY RaufedeQAt & |
des institutions. Et méme la ol cela a toujours bien fonctionné, cela ne fonctionne plus.

Témoin 7

1.

Mais une série de visées sont de nouveau contradictoEssayer de pousser vdesreconnaissance pour

fl &3dzoaARAIFIGAZ2YS SG R2y 0O RS F2NN¥Sa RQIFIINBYSYds YI A3
le jourouonestsubsid® hy Said R2yO RSGlIyld dzyS O2y (NI RAQGAZ2Y |
uneséiedeconflitsRlI ya I hf¥dzBi SRS¥XYRSNI I SO dzyS € AGSNIS G201
pouvoirs publics étaient capables de subsidier la « liberté totale »

Les interlocuteurs patronaux existent dans les maisons médicales, ou une série de structures
autogestionnaires sont dardesstructures dans lesquelles tu vas avoir des syndicalistes, mais la structure

Sail [dziz23SadAz2yylANBE O3 Npdzk 0 8iziN) BENY LY &3 dedzy ¥V @Sadz
paritaire.

5S Fleoee2y 3ft201tS Gdz a dzy Y2dz@SYSyid RQldzi2zy2YAS RS:
0A22dz RS FILYAtEST £ SdzEd 90 |ljdzA @Sdzf SyliitoujemBe OSt | L
RQF@2AN) dzyS YIAYYAaS RQ9-ihdtchéhendeyet ddrc lanfRkune/gériodelot [2JS NA 2 R
ONI AyiGS RS tQoilid O02YYSyOS t IFdzZa3YSYyGiSNI oyReS§ Y OS vy
gensla veulent du subside mais deQ I dzi Xy 2 YA S
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4. Tuvas avoiRS  3ANP & LIINPO6fS&YSa + fOAYIESNRARSANI SO tF Y2y
LINPof8s§YSa RS 3ISaiGAazy + tOAYGISNASAINN RSa o62AaiSad 9i
managériale du coté des directeur€e qui va alizil A NJ 2dzalj dzQt RSa 206t A3AF A2y a
RANBOGSdNY / QSaid RlIya tSa FyysSa mopnd 9G Gdz ax Sy
jdzZA  F NNAGSy Gz S ljdzA az2yid RS LJzNBE& (NIsgdarisuméa A 2y a R
perception libérale des chosest on est donc dans une augmentation des conflictualités a causes internes,

a cOté des causes externds ce qui est les grandes luttes de la santé.

5. Tu as des licenciements, et des choses qui se cristalliseatirade gens qui sont licenciés, méme si ce
sont des gens inadéquats, des désordres de types divers, et puis tu as des licenciemedespmnes de
O2y FfAOGdzr f AlSa AYGESNIISNE2YYStfSas ibnimpablasc@ds ISy a |
de lefaire, tu as des leaders charismatigues, tu as des gens qui sonksaais> CA, et donc sans aucun
contrdle de leur réle directorialQuand tu es sangvrai» CA il suffit que le syndicat aille chez trois
FRYAYA&AGNI GSdzNA SG O0QSaid tS 02NRSt o

Nous cléturonsici cesextraits detémoignagessur les conflictualitésqui, pour la pluparR Q Sy (i NB

elles entrent dans la grille que nous avons élabof@@me si certaies sont «nixtes»> OS lj dzA Yy QS
pas une surprisePlusieurgpointent cependantdesconflictualités qui surgissent lors de changement

de mode degouvernance(ou qui les provoquenf)sous une pression interne ou exterregr les
organisations sont dessystémes vivanty O 2 Y Y SPhio@ @ halisifaudra tenir compte de

ces dymmiques,déjaévoquéss plus haut mais qui ne sont pas inscsitians les grilles, comme nous

f QF @A 2y énled grézntard piusS haut dans ce rapport

Cesextraits nous confortent dans le faitj dzQ A inclufie Haddimension diachroniquéans le guid

RQAY (9N SYDY GNBY (G S3IAFESYSyd G2dziS € QAYLRNIIF yOS
secteurs de la «dépendance au sentier empruntéou de € QK& a i SNB & » ZeloRI& QK C
célébreformule de PierreBoURDIEY. Si les organisations sont des systémes vivants, c&msys

ont aussi,tout commetoutes les autresexpressionsiu «vivant», f S dzZNBE T 2 NOS3 |RA2M yEMNE 2
pas nécessairement négatiét & Q I @@miSsouventindispensable comme la quilldestant le

Y 2 dz@ S Y S yhateal® Quizgeuvent conduire & terme a des points de ruptu@es ruptures

peuvent étre soitliées aux dynamiquemternes (notamment lors de passages entre générations),

soit en lien avec changements externes, notamment dans les réglatiens des autorités de

tutelle ou dans le profil des usagers et de leurs demandes ou besoins percus

*

% Phénomene par lequel les dispositions acquises par la socialisation d'un individu perdurent dans le temps.
Méme si l'individu en quéi®n se retrouve dans un espace social différent, il tendra a conserver au moins en
partie, ou pendant un certain temps, les dispositions initiales. Ceci peut conduire l'individu a une situation
d'inadaptation aux conditions nouvelles en vigueur dans #espsocial.
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5. Les effets possibles sur la qualité ttavail avec lesisagers
Nous abordongci un pointcomplexemaiségalementdélicat.

Complexeparce que leeffets du couple« gouvernance/conflictualit® sur laqualité du travail avec

les usagerssont particulierementdifficiles a mesurer A défaut de pouvoir mettre en place une

enquéte auprés des usagers (déjas difficile) concernant les seices «en crse» (encore plus

difficile: comment les identifier? Et ne seraice pas les stigmatisé®y, il faudra se contenter de
recueillirles points de vue desavailleursdes services, avec les dangers de la subjectatitdu

réflexe conscient ou inconscientle défense professionnel (notamment visa-vis des pouvoirs
subsidiants) de type«lj dzSt & IjdzS &2 A Syl v 2 fire jdigshAlfakt pat dlledrsQdza | 3 S
distinguerdeux variables différentes

1. Les effets sur le seice rendu par lagouvernance en tant que telléors conflictualité (exemple
une gouvernance collectivasque de mettreplus de temps a prendre des décisions, surtout
quand elle est «nolle » ; une gouvernance hiérarchique puiidendance a prendrdes décisions
«raides» et mal adaptées une gouvernance avectkéorie unigue» mangque de diversité dans
les réponses données aux usagérs

2. leseffets sur les usagedesdiverses formes de conflictualit@ssociées a la gestion des services

Mais cepoint est aussiélicat Ol NJ £ S& NBadz Gl da RS f QSyljdagni S L2 dz
jugementindirectsur la gouvernance gtlés lorsf QA fk R &/ O IRIdagrS 2 dz RAuwaiss

32 dz@SNY I y OS Bne BeatyWwén R Q@A IfdzA vy QS Maiis akdnsidésylasiplikBe 2 6 2 S
parti de mesurer ces effets de maniére transversale, tous secteurs et modes de gouvernance
confondus,et cecipar S 6 Al A& RS jdzSadAz2ya RS FLFLAOG SG LI a R
qui suivent erdonnentquelques indicationsquiseront2 LISNJ G A2y yl ft AaSSa .RFya S

5.1. Gouvernance et qualité du travail avec les usagers

Les missions des seregs qui nous occupent dans cette étusent bien évidemment de travailler

avec les usagers, de maniére individuelle ou collective, directe ou indikeptésentielle» ou par

media interposé (téléphone, chat, weh.Da gouvernance des services a dés lcomme premier

objectif de gérelS (i R Q le yollextiSdedravail dans ce bi le mode de gestion des services est

f Syids AYSTFTFAOFOS:T OKI 20 A jutsies danklses keltfdris exkéyiekirksood (i S dzNJ
conflictuel avec les auddh 1 Sa &dAdzoAARAIFIYy(iSaXxX S &aASNBAOS NBYyRo
RSY2GA GBS YSOIF YAl dzSI Biey éngeirdsg Ndte question e yeut exraitd dzX 0 @

que dande contextedu type de secteur concereéde ses missioBis f I LINRP O f SYI (GAljdzS vy
méme, par exemple, dans service de santé mentale et dane servicedlQlF ARS t R2YAOAf So

Leseffets possibles de la gouvernanpeuvent étrerepérésdans un tableau croisant les modes de
gouvernance avec le type de travail effectu@eluici reprend les modalités de gouvernance
présentées plus haut, et les types de travail avec les usagers (non professionnels), tels que définis
RI'ya f QrSgiadafatonry LJdzof ASS LI NJ £t QS02t S RO® &duy i S Ldzc
YQI @g2ya R2yyS | dZflusttaifsSd INGZ3 & RERiLBEN INGS & &

% CREMERS A., COPPIETERS(YdzRS LINBLI NI §2ANB t fQStlFo2Nl A2y RS
ambulatoires en Région bruxelloise : RapportEnal9 02t S RS &l y (S Lzt AljdzS RS Q! |
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Tableaull: RisquesR &&s négatifs possibles selon atle de gouvernance eype detravail avec usageraon professionnelgexemples illustratifs)

Type de Accueil Soins Services Prise en charge Projet Coordination
travail avec| Premier contact avec le | Prestation de soins de| Prestation se caractérisan| Activités se caractérisant pg Organisation ou Coordination, gestion,
usagers bénéficiaire visant a santé (physiquet/ou par une courte durée (par une longue durée (par accompagnement, par le| supervision et/ou soutien
comprendre et orienter sa mentale) opposition ave@rise en | opposition a lgrestation de | service, de projets visant LJ NJ £S &SN
demande chargg et implication services ¥ 2 dz a Q} contribuer a ses missions| ensemble de services ou
Mode de restreinte du bénéficiaire | dans un suivi, réalisées en ainsi que mise en place d{ professionnels autour du
dans le processus collaboration active avec le| lieuxS E i S NJ& S dzN bénéficiaire.
gouvernance TR
bénéficiaire
Ri fonction . = Dans la mesure ot A x < ogla x . . Travail spécifi 3
§que e o_\ct_o_ {A LI a&a RQl ans 'a mesure otes [ S& NRA Al dzSa Ce type de travail collecti avail specifique a
exercée de manierdgide ) ~ 4 servicedemandet une . certains services, mais qu
ft QSlj dzA LIS C : . sont plus important dans cg avec les usagers demand .
Gouvernance par des personnes SOINSpEUVENtNe Das concertationhorizontale cas, dans la mesure ol le| dzy & OF LI OA G demande une autonomie
hiérarchique | obéissant a des consigne nsp P avecdescollégues, le ’ . . 3 décisionnelle. Risque de
s obéir a uneapproche RN | processus est long et olié | de gestion autonome par g
«pure» routiniéres Ce facteur p YIyljdzS RQI d e N . . contradiction avec la
: : «globale» concertée L plus difficilement & un cadrg «f Q S Ij dzA IRisdui -
varie en fonction du type de maniereréquliere décisionnellgeut poser fixs RQF Bt y{ dene pas étre possible gestion globale de
de missiordu service 9 probléme P P ' f Q2 NHF YA A4
Les effets négatifs {A QS dzA L Ce type de services La souplesse adaptativedqd [ QI dzli 2 y 2 YA S | La coordination demande
Gouvernance | éventuels dépendent du | une autonomie relative| «techniques» ne devrait | la gouvenance participative| la gestion de projets est une autonome

hiérarchique
participative

mode de participation,
notamment celui des
accueillants

dans son travalil, il ne
devraitpas y avoir
ROQSTTSi &

pas étre affecté outre
mesure par des défauts de
la participation

est importante ici, dans la
mesure ou ce type de trava
RSYI YRS RS ¢

importante, surtout si
ceuxci sont gérés par une
partie du service

décisionnelle et la
possibilité de partager de
maniére «horizontale»

Gouvernance
collective
« éclairée»

Manque de disponibilité
RS& LISNER2YY{
pour des raisons de
réunions trop fréquentes;
manque de cohérence de
orientations

Grandevariations dans
la logique des soins si
les moments
décisionnels ou la
f QS| dzA LIS
cohérence suffisante

Ce type de services
« techniques» ne devrait
pas étre affecté outre
mesure par certaines
lenteurs ou «couacs»
décisionnels

Tant que les «ioments
R QS E O S ldECisichyels
sont effectifs, la logique
globale des prises en charg
peut étre cohérente

Une certaine lenteur ou
blocage de la prise de
décision peut nuire a la
mise en place et a la
gestion quotidienne de ce
type de projets collects

Les services effectuant d¢
type de missions ne
participent en général pas
RQdzyS 3I2dz09

type autogestionnaire

Gouvernance
collective
«molle»

Dans la mesure ou chaqu
travailleur est laissé a hi
méme, la qualité de
t QF 00dzSAt S|
OSt dzA |jdzA f ¢

«bon vouloir»

La qualité des soins
dans une approche
globaleest tributaire
de la dynamiquaon
réguléeRS f QS
clinique

Si le service est
«technique» et de courte
durée, la responsabilité
individuelle et les routines
professionnelles peuvent
compenser

Le suivi et la dynamique
AYyiSN: OGA@S
une longue durée peut étre
affectée par le manque de
stabilité et de coordination
du service

Le manque de
gouvernance globale
montre sans doute, dans
ce cas, sesffets les plus
négatifs, par incapacité
de coordination globale

Si la coordination est de I
responsabilité individuelle
des travailleurs, sans
coordination, la qualité du
service dépendra du

travailleurseul

Gouvernance
pseudoe
collective

A priori, la 6nction
RQlF O0dzSAt y
étre affectée par ce type

de gouvernance, fa

théorie» y étant peu
effective

La théorie unique, si
elle concerne les soing
peut évidemment avoir

un impact majeur sur

ceuxci qui seraient
«monocolore»

[ QAYLI Ol R
gouvernance tres
idéologique est sans doute
moindre dans ce domaine

La souplesse de la
dynamique interactive avec
f Qdzal 3SNJ &dz
durée peut étre affectée par
ftF R2YAYI GA

référence unique

Des projets de cette
nature ne peuvent étre
miseenLJt I OS |j d
partenaires dreres» ou
percuscomme «erre de
mission>»

Les services effectuanec
type de missions ne
participent en général pas
RQdzyS 32 dz0S|

type
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5.2. Conflictualité et qualité dservice

Cesuijet nous parait particulierement difficile R2 OdzYSY G SNE Y I A apo@BepssQSa il LI
G Sy (S NDnpousditaalpriori penselj dzQKIrydzi Yy A @SE dz RS O2y Tt A0Gdz £ A

yQSail LI aux FsagerdliNdoing gendant lpériode qui précéde sarésolution / S y QSad L
nécessairement vraiselon nos témoins (et notre réflexior)es travailleurs peuvent en effetse

consolem Sy SiGlyd RQlEdzilyd LXdza | GGSydATdrecBau Ay @Sa
indirect, que leursrelations avedeurs colleguesont mauvaisesnverement (et en toute logiqué

une trés bonne @mbiancen | dz & &jdipé peRtSoutfa@isparadoxalement nuire au secd

rendy, les travailleursnvestissanplus dandeurs relationsey 4t N 02 f £ § 3dzSa |j dzQlF @S O

Bien entendu, l(RA YSY aA 2y AYRAGARIZSE S IS4S ONBS a0 Ay lyS3 NES
seule en cause. De nombremécanismesollectifs efou structurels, liés a la conflictualité, peuvent

nuire aux usagrs, lesservicespeuvent étre par ailleurs collectif$l convientdonc de distinguer
différentsniveauxR Q S ¥ ¥ S (i de layédpfictudiitksdir & service aux usagers

1. Global: Le service en lunéme estdésorganiséar les conflits«f Q 2 »Fn€dddespond pas aux
besoins(ces dernierst 2 N dzf S& 2dz y 2y dantaddd») dotuNdrcBnségu@ntsy’ S
R Q degrflictualité paralysante.
2. Sousgroupe: Une équipe du service ne travaille plus correctemeninée par des conflits
3. Entre professionnelmdividuels: La collaboratiorentre les diférents professionnel® RS f QS |j dzA LJ
clinique, par exempleou participantsde la coordinatiorde différents servicesest mise a make
qui nuit & la dimension globalen Rdz a SNIWA OS 2dz RS brQued@ud2 YLI 3y SY S
4. Réseau Ce mode de travail est paralysé par une conflictualité interne ou ext@nge les
services qui participent au réseau).
5. IndividuelY [ QAYGSNI OGA2Y AYRAGARIZS { @EdHqude @ déhuiNR FSa & A :
chapitre) est mise a mal souffrance psychsociale due aux conflits, absentéisme, manque de
« présence aux usagers, etc.

Cesélémentsdevront, bien entendys G NB LINBASYy(Gad RIyad €S 3IdzARS RQAY
directe ou indirectgsous forme de questiande fait).

*
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B. Deuxieme partie enquéte de terrain

Les nombreuses informations et analysesueillieset exposées dans la premiére partie nous ont

permis de contextualiser atre problématique, notamment ledransformations historiques et
réglementaires des secteurs ambulatoireElles nous onaussi permisle construire une méthode de

02ttt SOGS RS R2yysSSa | AYRIALIISIzQdzyt: preddieNS OesherbefARSsag A
modes de gouvernance et des conflictualités, tedzLINBE & RQdzyS o6 &S LJ dza € | NB:

Nous avionspensé dans un premier temps opérer par interview auprés RQdzy S OKI y i A f
représentatif de travailleurs et de directions/coordinationdes premiéres tentatives nous ont
cependantmontré que les secteurs concerné® disposaientpastoujours du temps nécessaireet

j dzQ A fpar &liéurskes difficile de combiner les disponibilitdé®rairesde chacunNous avons dés

f2NE LINPOSRS LI N S 0AlFA& RQdabmitistESdmimeZpoguy la A NE S
DEQTL[ Q2dziAf dziAfAasS Sad OSLISéErengfiet conStruiveemfri@tin £ S 3 dz
guestionnaire

Le questionnaireest relativementbref (quatre pages), comportant degiestionsa choix multiples.
Les personnes sollicitées ont été chassén fonction de leur secteur de travail, de leur métier et de
leur anciennetéafin de constituer un ensemble représentati« f Q dzy>Ad@ &fsiBENCce

Nous avonsutiisé OS 3IdzA RS R QS yini qu&tioAnSing en@ogéYparSmail, aprés avoir

contadé téléphoniquement les services.

Nous présenterons et commenterons ces résultats dans le deuxiéme chapitre de cette partie, avant

RS NIYIFaasSN ft QSyaSyof S RISdans Grgisieda mhfieSodi feya infice ®S  OS G
aeyiKsasS Isof@d) £ S 60QSai

Dans cette seconde partie, nous allons donc successivement

1 Présentede questionnaireSi f QSOKI yiAff2y RS LISNBR2YyYySa NByO2
f AnalysedesrSadzt G Ga R Questionaffd dzs 0 S LI NJ
o De maniére transversale pour les questiondde NI A OA LI G A2y SiG RQARSYy
o Par groupes de secteurs pour les questions liées a la gouvernance et a la conflictualité
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6.Questionnaired 2 dzYA & t dzy SOKIYyuOGAtf2y RQI

6.1. Construction dujuestionnaireet de ses composantes

Nousavonsélaboréle questionnaired dzNJ o+ &S Rdz (NI} @1 Af Red$eddnt A NOA &
O2YLIIS RSa O2yiNIAYy(diSa AYyKSNByidSa £ OS 3ISYyNB RQ2

1. Le tempsour répondrene doit pas dépasser 30 minutes.

2. Les guestions doivent étre les plusneutres» possibles, elles ne doivent pas induire une
NBLR2yaS RIya dzy aSya 2dz dzy I dziNB Sy oduniaal yi
jugement implicite contenu dans les termes (comntetalitaire », «de droit divin», etc.).

3. La formulation doit étre siple et claire, compréhensible par inaximum de personnes possible
bQ2dzof A2ya LI & [[jdzS fSa (NI @l AffSdNE RSa aSO0Sdz

4. Favoriser au maximumes questiongle fait par rapport aux questions de jugement.

5. Certainegguestions sont formulées dmaniére indirecte en demandant aux personnes sondées
de réagir a une affirmatiomise entre guillemets

6. Les questioacomportent toutes des «éponses ferméesz t f QS E OS LJi Aadige» RS € |
(mais qui est toujours tidifficile & encoder).

7. La modalité de réponseje ne sais pas estpresquetoujours présente.

8. Le questionnaire est divisé @énpartieset 45 questions

A. t I NI AOA LI (A #es peksonties Soyidgadzsorit $videmment la possibilité de
refuser de réponde, mais sontrivitées a dire pourquold [ Q26 2SOGAF RS 0OSi
RQAYOf dzNB f S& NBFdza RS LI NIndisCaliskis dnnkaitref Q Sy |j dz
quelques éléments sur les motifle la nonparticipation

B.vdzSaiAzya R Jduéstosa (0 A O R 1O& & A R ¢zS a LJ32 NI | y i a dzNJ

f QI yOABDY Y29 RE00IDTFa LINAZFDAARY RSOARSYGATAOI G

profil des répondants etonpasR Q S ¥ T & OdioiSrigits, les données étant traitées

de maniere transversale (comme annoncé en début de questionnaire).

La gouvernancédentification du mode de gouvernance)

La conflictualit§latente ou manifeste, locale ou générale) dans votre service

Les impats de la conflictualité sur le travail avec les usagers

Les impacts de la gouvernance sur le travail avec les usagers

nmoo

Lequestionnairel Sy adzA S SGS GSaidsS FdzwNBa RQdzy SOKIFyYyGAft
répondants(voir le point 6.3.)/ QtSa@SNEA2Y FAYLIFt ST (St fubestliepd€edzi A £ A & ¢
dans les pages qui suivent.
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6.2. Questionnaire Numéro dequestionnaire: ....................

Cette enquéte es:ommar]plitée par les partenaires sociaux du secteur ssardeé ambulatoire (CoCoF) réunis en association de fait CRAMIC. Son
Said RS YASdzE O2yyl ni NBstyip&de conficRi&ite que asNEdre/ithelledmansi 2 Iy @ErairS@nnéesR012015 @ [ QS
totalement anonymeet les réponses seront globalisées de martigmesversaled [ S& NB adz F §a aSNRy(d Lzt ASa ¢

' @ t I NI A OA LI (@nkoBrgz letchiffrgneSéddntungrairé&ponse
pl. SouhaitezZd 2 dza  LJ- NIi A O R LI®ONJ passel evsuitelp dagiesion) i2. Non i non merci de répondre encore a la question suivante

p2.Sinonpourquoi?mMm ® { dzA & SYdiNBO6SUO RIya S [aAS NIFAXOARGNAR FEdrSTHINISIY GLI9FdBR R Bl Y
Ay i SNE p® WS LINB T $§ NBent¥éteelutdisesicBnyfe nids cAdtre m&ii ... NB.A.dzf.. 0.0 4.....LI2. dZNNI. A............

B.wdzSaGA2ya R@EiadrBadichifffgrdodddniv@ry réponsg

il. Votre secteuprincipalo t S LJ dza R QK S deNB &0i58):dz Aldé adedjusticigh®®d S ¢ASG 3. Planning familial 4. Accueil téléphoniqu
5. Espacdrencontre 6. Maison médicale 7. Service toxicomanie 8. Service de santé mentale 9. Service de médiation de d&ttEsA10.5e R QI ]
MM® / SYiNB RS O22NRAYIGAZ2Y RS d42Ay3a SGoirRO ARG XK XRIXXXRXKEXMXMX KK
I2. Taille du servicéieu de travail} 1. Moins de 1Qpersonnes physiquea Del10 a20 3. De21 a 354. De36a 45 5. Plus de16

i3. Votre age 1. (1829) 2. (3639) 3. (449) 4. (5669) 5. (6664) 6. (65 et plus)

i4. Votre ancienneté dans votre servicé. (5 ans et moins) 2. (6 a 9 ans). 3. (10 a 14 ans). 4. (15a 19 ans) 522D ams6. (30 ans et plus)

i5. Votre fonctionprincipale: 1. Accueil2. Aide familiale 3. Aide ménagéfeAssistant sociab. Assistant en psychologiés. Administratif 7. Caseiller

16. Votre statut professionnell. Salarié 2. Indépendant 3. BENEVOIE 4. MIXIE 5. AULLE........uuiiiiiiiiiiiiiii e e e e e e eense e e e e e e e e ennnneees

C. La gouvernandgystéme de direction et de prise de décision) dans votre semiteyrez le chiffr@récédantvotre réponsg
C.1. Comment lggrincipalesdécisions sontlles prises dans votre service dangdgnaine institutionnel(orientationdu projet ressourcesdieY | A v &

1. De maniere collectivpar les travailleuravec un vote décisionnell. Toujours 2. Souvent 3Parfois4. Jamais5. NSP (ne sait pas) 6. NC (non conce
2. Demaniére collectivepar les travailleuravecconsensus 1. Toujours 2Souvent 3. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC

3. Parf I KA SNI NOKA §prés i deds@tatianofiectivd : Toxjours 2. Souvent 3. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC

4 9ffSa a2ylG AYLR&asSSa LI NI fl KASNI NDjouS 205Ruvéns 0 BakfdsydsJamals XSO NSR I6yNC O 2
5. Parune personne et ses proches qui dirigentlz Yy 2 Y RQdzy S ( K& ZoNdus 2RSSuviNI FagditlBdy Jarkais Y5. NSP 6. NC

6. Elles ont du mal a étre prises car personne ne décide vraindefbujours 2. Souvent 3. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC
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C.2. Comment les décisiogsotidiennessont-elles prises majoritairement dansdadre dutravail avec é€susages ?

7 5S Yl yASNBE O2ftfSOGABS

LI NJ £ QS |j:dzVauibursd203odvent §. Bz8foisS4l Jadalz 3 BSPAGLNCS 0 | L

8. Par la direction quburnit des réponseguide un cadre préétablil. Toujours 2. Souvent 3. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC

9. En fonction des principes directeurs de la théorie qui remusde balise 1. Toujours 2. Souvent 3. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC
10. De maniére individuelle au cas par casigsalon des principes élaborés ensemideToujours 2. Souvent 3. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC

11. Chacun se débrouille comme il pedt Toujours 2. Souvent 3. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC

12. Dans le tableau-tlessous, de quel mode de direction votre sengstil le plus prochactuellement?

Brevedescription

fonctionne de
maniéreverticale

lesconsignes
GASYYSyi

fonctionne de
maniéreverticale
mais il y a des lieux
et de moments de

de maniere
horizontale chacun
FILAG dzy
veut et doit se

de maniére
horizontale mais il y
a des moments de
décisions collectives
effectuées par un

Systémes deg Hiérarchique Hiérarchique Collectif peu Collectif organisé | Collectifrégipar une Mixte
gestion participatif organisé théorie
Le service Le service Le service fonctionng Le service fonctionng - Leservice est regi Le service est

par un référent
théorique incarné
par une ou plusieurs

personnes qui ont
les connaissances €

verticalpour la
gestion globale,
horizontalpour
les décisions de|

etles travalllevurskle‘ part|C|p§1t|on des debrounAIe,r de son vole ou auire £ Ol dzii 2 N type cllnlq_ue
mettent endzdzg N travailleurs coté . B} . et/ou social
procédure nécessaires
E,ntourer ung 1 5 3 4 5 6
réponse (1a7)
Je ne sais pas 7

C. 3. Evolution de la gouvernance dans votre sef#i@gg0c 2015

13. Des changemenimport. de gouvernance se soptoduitsces cing dernieres annéeg. Oui(passez gl14) 2. Non(passez a q9) 3. NSP
14. Si ouj cela concerne 1. La prise de décision 2. Nouvelle direction 3. Changement a la téte diNSPF54. dz(i NB X X X X X X X XXXXX
OKIl y3SYSy i 82 DeyadhgementS gtaientintkssiresy. SISPS a4 & I A NB

16. Selon votre perception, votreervice at-il étéen crise gravele gouvernancees cing derniéres anné@sl. Oui2. En partie 3. Non. &SP

15. Si non vous trouvez qu&

Md 5853
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D. La conflictualit§latente ou manifeste, locale ou générgl@ors usagersdans votreservice(entourez le chiffr@récédantvotre réponsg
D.1. Quel est selon vous le degré de conflictualité dans votre sé&WR@issez aux énoncés qui suivent (2QR015)

17. «llyadesconflitt dz & SA Y R $ToljausS IRdBbuvadt 3. Paid 4. Jamais 5. NSP 6. NC

18. «LesO2 V T f A (i sontBuQ:Rdjcrizked, J8ptures) » 1. Toujours 2. Souvent 3. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC
19.«LesO2 V T f A (i sontRtengsrddaide]3ension) » 1. Toujours 2. Souvent 3. Résf 4. Jamais 5. NSP 6. NC

20. «llyadesconflit§ Yy 1 NE  f QS i dzA (bife C\Ji: 1.fTdujourRsA 2N AENk 2. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC

21. «Lesconflits avec la directiorelévent plus de la tension que du conflit ouvertl. Toujours 2. Souvent 3. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC

D.2. Quel jugement portezous sur les effets de ces confffRéagissez aux énoncés gqui suiy2i3 ¢ 2015)

22. «Ces conflits sont veurs de changements positdisterme» : 1. Toujours 2. Souvent 3. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC
23. «Ces conflits sont une source de stresdl. Toujours 2. Souvent 3. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC

24. «Ces conflits paralysent le sére » : 1. Toujours 2. Souvent 3. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC

25. «Ces conflitaffectent letravail avec lesisagers»> : 1. Toujours 2. Souvent 3. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC

D.3. Quelles sont les causes de ces conflits selonA/B&aissez aux énoncés qui suivent (2@12015)

26. «Les conflits sont ligdirectement® au mode de direction du serviee 1. Toujours 2. Souvent 3. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC

27. «Les conflits sont liéimdirectement® au mode de direction du servieel. Toujours 2. Souvent 3. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC

28. «Les conflits sonprincipalementdes conflits entre personndtravailleurs)s: 1. Toujours 2. Souvent 3. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC
29. «ll'y a des conflits avec lggndicats» : 1. Toujours 2. Souvent 3. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC

30. «ll'y a des conflitentre générationdj dzA y Q2 y i LJ & f Sl TogotsS Z Sadenf Q.Padvid 2. yainais 5. NSP 6. NC
31. «ll'y a des conflits concernalds orientations et les valeudu services: 1. Toujours 2. Souvent 3. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC

32. «ll'y a des conflits concernahtQ 2 NH I o0 seiviced ALZTgujours 2. Souvent 3. ParfoisJdmais 5. NSP 6. NC

33. «Les conflits sontariés et de sources diverses1. Toujours 2. Souvent 3. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC

" Le mode de direction est la soerpremiére des conflits. k QS & G LI NOS 1jdzS fF 62ndS Sa# YIf RANAISS | dzQAf
" Par incapacité du mode de direction agérer» les conflits, quelle que soit leur cause.
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E. Les impacts de la conflictualité surttavail avec lesisagergentourez le chiffrgrécédantvotre réponsdformulation négative, mais peut étre positif)

E1. Quelles sont les types de travail avec les usagers gui sont touchés par les conflits sePoR@Qissez aux énoncés qui suivExdi13 ¢ 2015)

34. «Lesaccompagnements de longue duréent affecté par les conflits : 1. Toujours 2. Souvent 3. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC

35. «Lesprojets collectifs ou communautaire®nt affectés par les conflits: 1. Toujours 2. Souvent 3. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC

36. «Lesservices individuels de courte duréent affectés par les conflitss: 1. Toujours 2. Souvent 3. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC

37. «Le travail de réseawst affecté par les conflits: 1. Toujours 2. Souvent 3. Parfois 4. Jamais 5. NSE 6.

38. «La plupart des types de travaNec les usagers sont affestpar les conflits : 1. Toujours 2. Souvent 3. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC

E.2. Commen travail avec les usagers éisprincipalement affect&elon vous? Ré&gissez augnoncés qui suiver(®013 ¢ 2015)

39. «Pour échapper aux conflitapus nous centrons plusur le travail avec lagsagers> : 1. Toujours 2. Souvent 3. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC

40. «Les conflitprennent beaucoup de tempet diminuent notre disponibilité : 1. Toujours 2. Souvent 3. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC
41. «Les conflithous prennent la tétet nous sommes moils £ QS 02 dzii $: IRT®@ourdza. ISEENES. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC

F. Les impacts de la gouvernance dertravail avec les usagefgntourez le chiffrprécédantvotre réponsg2013 ¢ 2015)

42. «La théorie de référence nous empéche de nous adaguixrdemandes diverses. 1. Toujours 2. Souvent 3. Parfois 4. JamaidNSP 6. NC

43. « Lamultiplicité des réunions pour nous décidmunit aux usagers : 1. Toujours 2. Souvent 3. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC

44, «Lecaractére imposé des interventioest trop rigide et nuit aux usagess 1. Toujours 2. Souvent 3. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC

45. «Une fois leslécisiongprises en concertation, on a du mal afesttre endzdz@ NBToujours 2. Souvent 3. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC

46. «Commetout le monde se débrouille deon cbté cela manque de cohérenee 1. Toujours 2. Souvent 3. Parfois 4. Jamais 5. NSP 6. NC

Merci pour votre participatioh Vous serez tenu au courant des résulfss les partenaires sociaux du CRABPEs la finalisation du rapportfa Q I dzii

- A 4 4 oA ~

2016.t 2dzNJ (12dzi0S AYyF2NXIGA2Y O2YLIX SYSYGlFANB | dz adz2Si RS OSGdGS Syl dzs
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cPod /2yaiaNHzOiArAz2y RS

[ QSyljdzs (S
des raisons denoyens humaingt de disponibilité du terrain)doit s i NB

t QSOKI ydAtt 2y

échantillonreprésentatif de la diversité des situations et pas seulement du nombre de travailleurs par
f Q2LI0A2Yy RS NBLINB-Y enNdetant les cMige8 K 2 RS R ¢

secteur Nous avons pr a
22dz2NE OS | dzA

Comme pour la DEQI, les variables qui entrent en ligne poraprésentercette diversité sont

Yy Ql

LJ a

S$is

alya
premier temps que des chiffres COCQ@férieurs a ceuxltilisés en2011 LaFASSQ |
F2d2NYy AN RS R2yySSas

LJ2 & SNJ Ij,dighé updzS a
LJ+
f Srded LEVE QUESINIRANT XHB312018) ii

a

LJt, di distlad dcdup deysynides NB ] dzQdzy § Sy |j dzs odr SEK I dz
F RYAYA&dNSS

I«

LJN
Lddz y 2 «
LJ a +

groupe de secteur santé», «sociab> et «aide/soins a domicile), nombre de secteurs par groupe
RQI I NB Y $sifuatipns pdunedt ¥abed pab dzNakalisation géographique, le

y2Y0NB

public, le projet, etc.)nombre de travailleurgype de travailleurgtravailleurs,directions/icoord). On
02YLiS RSa

A Sy RNI

F2yOliAzya

Si RS ¢t

f20rtAal GA

La premiére question est de savoir combien de personnes choisir par groupe de secteurs. Comme on

peut le constater eflessous, les deux gros groupes (sanié ek A RS L

AYyGiSNySax fS ANRdzLIS &2 OA L f

't 2 NR

lj dz8

Sy

compte & la fois du nombre deecteurs du nombreR Q | 3 NJeWd8 yoinkire ddravailleurs.

R2YAOAT S0

Yy Q2
AAE®

Il faut dés lorscomposer un quotient (Q) qui intégre ces trois variables, et avec lequel on va multiplier
le total général de 200 6 &S RS RSLI NI LRS A% dcIrdvéilleyRsBated déreralor

2 RS aSO0dSdzNa

G20t f

JISgéreml) diviséspar itroisRs6lth 1 INdyeniey U &
arithmétique des trois fractionsCe qui donne pour sang»: (543/1.827 + 3/12 + 76/1)B =
0.356. Les deux autres quotients sont 0.363 et 0.2&8 kommaedes trois quotient®galel.

1) Les données des amments et des travailleurs personnes physiques sont celles fournies par la

COCOF en mars 201% tableawuivantfournit le calcul &

Tableau 12 Echantillonpar groupe,donnéesCOCOF mars 2015

f QS O gar gfolipesiiricéty base.

Groupe Secteurs | Agréments | Trav. | Ech. 1| Trav | Coord/dir
PP
SSM 23 323
Santé SAMT 15 110
(Q =0.356) MM 37 110
TOTAL 75 543 72
CASG 10 70
CPF 27 294
ial SMD 6 15
?(20‘2%_363) SAJ 4 26
SER 2 16
CAT 2 8
TOTAL 51 429 72
CCSD 5 24
Aide a domicile | SSPC 6 31
(Q =0.281) 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
f QS OK I y graupet IRoyis applighdrons le méme principe, en tenant compte des variables du
Y 2Y0oNB R QétaumBnbs geliravailleurs par secteur.

Le quotient par secteur devient dés lofs &> RS GNI @F Aff SdzZNAE 3INR dzLJS b 2
par deux. Cgui donne pour le secteur SSM323/543 + 23/75)/2 = 0.451. Les autres guotients sont

calculés selon le méme principelatsommeR S & 1jdz2 GA Sy G & LI NJ INRdzLJS R2A 0
I LI dz&d 1jdzQt OF f Odzf SNJ f S&a SOKRWBYAf (LA WA { DSOEKT NN S ff
groupe. Le résultat final est consigné dans le tableadessous Cet échantillonpourrait étre
éventudlement élargi selon le méme principesi le tempsimparti et la réactivité des secteurs le
permettent.

Dans chacun degroupes, on partira du principe de 2/3 de travailleurs et de 1/3 de coordination ou
RANBOGAZ2Y ONBLRyaS O2fftSOGABS Sy OFa RQldziz3aSai
RQFraa20A1lGA2yad RATTFSNBY(ISa& RhapustrandversdlSpossbls 2 G A €

[ QSOKF Yy iAtt 2y Tskyldventi&ién par secteut &8 takadlgydBectesont repris
dans le tableau ailessous.

Tableau 13 Echantillonpar secteur et type de travailleursjonnées COCOF mars 2015

Groupe Secteurs Agréments | Trav. | Ech. 1 Dont Dont
PP Trav Coord/dir
SSMQ = 0.451) 23 323 32 21 11
Santé SAMT(Q=0.201) 15 110 15 10 5
(Q =0.357) MM (Q = 0.348) 37 110 25 17 8
TOTALQ = 1) 75 543 72 48 24
CASEQ =0.180) 10 70 13 9 4
CPRQ = 0.607) 27 294 44 29 15
. SMD(Q = 0.076) 6 15 5 3 2
So‘ﬂ"’g 262 SAJQ = 0.069) 4 26 5 3 2
(Q=0.362) SERQ = 0.038) 2 16 3 2 1
CAT(Q = 0.028) 2 8 2 1 1
TOTALQ =1) 51 429 72 47 25
CCD(Q =0.153) 5 24 9 6 3
Aide a domicile| SSP@ = 0.185) 6 31 10 7 3
(Q = 0.280) SADQ = 0.662) 7 800 37 25 12
TOTAIQ = 1) 18| 855 56 38 18
TOTAL 12 144 | 1.827 200 133 67

Q=1)

2) Une autre maniére de procéder consiste a utiliser@e& A ¥ T NS & RS Tritn€stieb4fju

nous sont parvenuensuite Ceuxci ne concernentjueles travailleurs salariés maisusles salariés.

Les données sont ventilées par employeur et non par agrément. La répartition par secteur est donc

plus difficile, un méme employeur pouvant cumuler plusieurs agrém@uame on le constate dans

le tableau comparatifie la page suivantde nombre de travailleurs PP est nettement plus éldags

les données ONE2013que dans celles d&a Cocof Ceci arois exception pres les CPFCCD et les

SSPQLe nombre de MM espar ailleursinférieur a la réalitéy dz- y i | dzE {a53% At Sai
YQF LILJ NI AaaSyd LI & RFEya f SpgarpReigeitGdansiun fufree OS G | 3
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Pourétre LJt dza FARSES t €I NBI { AGNRES NI2{d& réhsit @EEOEMNG 133
2015 mais de prendre en compte les travailleurs ONSS ZD#3avecdescorrectifsconcernant les

MM, CPFCCSD et SSP(Mans le cas deesquatre secteurs, nous avons soit pris des données plus
complétesque le fichier ONSiBcomplet(MM)™ soit les données Cocof supérieures (CPFITES

SSP@ OSt t S aEnR&quifcdnbeé I1Es services de médiation de dettes (SMD), nous avons
LINKRE fQ2LJWGA2Y RS fSa &dzLleNBsivVetdldiRRE AAB Y Sy vE® 4 gDt ¢
RQI dsérN@S8 i j dzS O0QSald I 32 daeSshiiidsguizsbntedijeducit I O2y Ff A C

Tableau 14 Echantillonpar groupe et secteurdonnéesONSS 2013 T4

Groupe Secteurs Agréments | Trav. PP Employeurs Trav. PP ONSY Ech.Cocof

Cocof ONSS 2013T 4corrigé ONSS

2015 (chiffres ONSS

SSMQ =0.35) 23 323 21 480 28
Santé SAMT(Q=0.19 15 110 14 230 15
(Q =0.39) MM (Q =0.46) 37 110 29 (337)511 36
TOTALKQ =1) 75 543 64 1.221 79
CASGQ =0.25) 10 70 11 148 17
CPRQ=0.58) 27 294 26 (270 294 40
Social SMD(Q=0) 6 15 0 (15)0 0
(Q = 0.34) SAJQ =0.088 ) 4 26 3 46 6
SERQ =0.04) 2 16 2 19 3
CAT(Q=0.05) 2 8 2 25 3
TOTALKQ =1) 51 429 44 532 69
Aide & CCD(Q .15 5 24 3 (23) 24 8
domicile SSP@ 0.18) 6 31 1 (17)31 9
(Q =0.26 SADQ 9.67) 7 800 8 1.148 35
TOTAIQ = 1) 18 855 12 1.203 52
TOTAIQ = 1) 12 144 1.827 120 2.95 200

C [ QS OK Iiyfali2k3fdé teéavailleus et de 1/3 de coordinatiomfirectionest le suivant

Groupe Secteurs Agréments | Trav. PP ONSS 20] Ech. Cocof | Dont Dont
T 4corrigé ONSS Trav Coord/dir
SSMQ =0.35) 23 480 28 19 9
Santé SAMT(Q=0.19) 15 230 15 10 5
(Q=0.39) MM (Q = 0.46) 37 511 36 24 12
TOTAL (Q=1) 75 1.221 79 53 26
CASG®Q =0.25) 10 148 17 11 6
CPRQ=0.58) 27 294 40 27 13
: SMD(Q =0) 6 0 0 0 0
(s(gc;ag - SAJQ =0.088) 4 46 6 4 2
SERQ =0.04) 2 19 3 2 1
CAT(Q=0.05) 2 25 3 2 1
TOTAL (Q=1) 51 532 69 46 23
CCSD(Q =0.15) 5 24 8 5 3
Aide a domicile| SSP@ =0.18) 6 31 9 6 3
(Q =0.26) SADQ =0.67) 7 1.148 35 23 12"
TOTAL (Q=1) 18 1.203 52 34 18
TOTAL (Q=1) 12 144 2.956 200 133 67

“51ya 0S8 Ot

a o gonti@ts de tavail»n ae gub doriné un &hiifte Bripéu gBrié&a
PLE FIl dzZRNI A OA

WPDAS6SNI p OFRNBa Sy Lidza RSa 1 RAN

<,
(02 0)]
Z W
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6.45SUlFAfa RS fQSOKIYyGAftft2y LI NJ ASO0SdzNJ

Le principe général ayant été de choisir 1/3 de direction/coordinatiid)et 2/3 de travailleurgT),

il reste a déterminer le nombre et le type de sergiéerencontrer. Par définition, le chiffre des C/D

donne déjaune idée RIya I YSadaNBE 26 Af aQlF3IAG LI NI LINRY
Ainsi, les 67 C/RS t QS Oréprégeiitdnt dardgfinition deagrémentsdifférents, ceci valant

pour chacun des sectetts £ f QSEOSLIiA2Y Rdz 8S0GSdzNJ RS&a & SNIIA C
des services invite a interviewer également 5 cadres en sus des Tiatiee€ela fait donc plus
exactement 62/ k5 FNBYSyia RAFFSNByida adaN mnnd | FAY |

RQFANBYSyYyGas dzyS LI NIGAS RSA (NI NdusiabonsSpiNpour F S NI
principe de départ de rencontrem travailleu par service ou nous rencontronge D/Cet les autres
dans des agréments différentse résultat est résumé dans le tableziessous

Tableaul15 5SSl Af & RS €t QSOKIyidAftt2y LI NI aSOGSdzNJ

Groupe Secteurs | Agrém. | Ech. Cocoff T C/D T. méme T.autre Agrém.Echant
ONSS agrémC/D agrém.C/D | Agrém./ total.

SSM 23 28 19 9 9 10 19/23
Santé SAMT 15 15 10 5 5 5 10/15
(Q=0.39) | MM 37 36 24| 12 12 12 24/37
TOTAL 75 79 53| 26 26 27 53/75
CASG 10 17 11 6 6 5 10/10
CPF 27 40 27 13 13 14 27127
Social SMD 6 0 0 0 0 0 0/6
(Q = 0.34) 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
s CCSsD 5 8 5 3 3 2 5/5
dA(')dnfigle SSPC 6 o] 6| 3 3 3 6/6
(Q = 0.26) SAD 7 35 23| 12 23 0 717
TOTAL 18 52 34| 18 29 5 18/18
TOTAL 12 144 200 | 133| 67 78 55 116/144

Comme on peut le constater8 des 133 travailleurs sont choisis dans les mémes agréments que les

C/D, afortiori dans lesSAD ou ils sortbus rencontrés dans les mémes services que les C/én

NBadzZ G§S 1jdzS pp GNI G At SdzNE(si ke dohbre tGi&l B paimdéth SIRI Yy & R
fQ2y LINBYR fQ2LIIA2y RS OK2AAANI OSa GNX OFAff SdzNA
S y2Y0oNB (2 liskés»RansladdemereScylange dd tablealNous aboutissons & un

total de 116 agrémentsollicitéssur 144(soit 80 %)On notera que, étant donné le nombre élevé de
travailleurs par service, tous les agrémentsgtoupe « aide a domicile> sont sondésLeratio est

plus faible das le «groupe sociab mais comme les SMD ne sont pas sondés, on arrive a 10Qo.

le groupe «santé» (53 sur 75, soit 70%Qertains agréments ngont pas sondés. Le chgius précis

dans ce casi QSalG SFFSOGdzS aSt2y RSa ONRGSENBA LINELINEB3
spécificités)En ce qui concerne la qualification des travailleurs, nous nous sommes basés sur une
répartition globale par fonctiorLe lecteur trouverales précisionslanst afnexe9.1.

"Lt FIFIdZRN} AOA AYGSNIDASSSNI p OF RNBA Sy LXdza RS& 1T RAN
18 yaSaid Lllés CASS odle momBré gedtravaiteisondés (11) est supérieur aombre
RQFINBYSyda omno® Lt FldzRNI R2yO AYGSNBASGHESNI H GNIF Ol A
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7wSadzZ GFda RS fQSyljdzs (S

Les résultats ayant été traités deaniére quantitativé’, nous les présentons isbusla forme de
tableaux chiffrésassortisde commentairesNotre intention initiale était dgrocéder aune analyse
collective des résultats pagroupe (« santésocial»’’, «social» e «aide et soins & domicibe), avec
une représentation paritaire des secteuMaist I FlF A0t S LI NI padduestionnaiey + f Q
aQSad Fdzaai YIyAFSadsSS LBediNhrdupe «@méfatiabidipizétd 2y R

NBdzyA SiG aSa O02YYSyidl ANBa a2y quaditatjsdefcSgioipgeSa R y a

I @yl RQFO02NRSNJ O0Sa OKA T Fielielatds ala dzfidct deS @onrgds S Y Sy (i 3
Commey 2 dzad f QI oy Baut,apr&&iyfS SGSY G GA DS RQIFRYAYAAUGNI GA
interview et par téléphone, nous nous sommes vite rendu compte gtte oeéthode était irréaliste.

Les disponibilités des acteurs de terrain et celle du chercheur (a-temnps) étaient rarement

O2YLI GAGf Sad b2dza | P2ya Rsa f2NAR 2LIIS LIRdz2N f QSy
fSa aSNBAOSE LI N (StSLIK2ySd [S YIAf eOetelINBY Il A
notamment le fait quef LI NI AOA LI GA2Yy SYiQG@dSA § S & 2% RSAI Iy D2 X
OFa RS FAIdzNBIZ jdzQt NXEe&mail somprendt par HildzBsieldestre ged LIv S (
partenaires sociaux du CRAMIC (voir annexe} o@il A G SGS NBfFe&sSS LI N fSa -
exemplaire du questionnaira dupliquer éventuellement62 service& ont été contactés sur base

RS ftQSOKIyGAft2yd ct1 O22akRNA iAvitds S déNdndre, ankiNERAEBA 2 v &
travailleurs.Ces 200 personnes étaient répartidans lesservices en fonction de différents critéres

GGl AffSs 2 O0I5tHAayal (AR yOI &a SROFIES diNKo@ A f £ SdzZNE RS&a &S
avors étéprésentst 2 NE RS f QF RYAYA&UNI GA2Y Rdz [dzSaidA2yyl AN

En termes de présentation, nous commencerons par présdatedonnées globales, tous secteurs
confondus, en termes de participation et de profil des répondantdaiscette présentation globale

amoins de sens pour le®sultatsconcernant la gouvernance et la conflictualidous présentons

deés lorsla suite deslonnéespar groupede secteurs/ QS aid Sy STFSG t f QAYy (i SNR
ces donnéesprennent leur sasSG  lj dzZQAf & | dzNF ASyd Rdz sGNB Fyl @
secteurs.9 G F yi R2YyYyS | dzQdzy & SsdzféuniR&ec Qs dombEeNsBfiihdSde | LJd:
participants, le groupe «ociatsantén = y 2 dzA Yy QA Yy Of dz2 y & daljsdaSectioBqguNB O2 Y
les concerne. Les résultats des deux autres groupes sont comnssntiEsnentpar nous.

Comment lire les tableaux

Nous fournissons idesclésde lecturepour lacompréhensiordesdonnées La légende de chaque
tableau mentionne les numéros degsiestions. La fonulation compléte peuétre retrouvée dans le
questionnaire présenté plus haytune formulation synthétique est donnée pour les analyses par
groupe Les réponses sontrésentéesen effectifs premiére lign@ et en pourcentagesséconde
ligne). Nous ne calculons de pourcentage dorsqueleseffectifsexcedentl00 au total Le sens des
abréviations est le suivantNSP = wre sait pas», NC = «on concerné», Plus. = <lusieurs
réponses», NR = «ion réponse». T signifie ¢ravaileur» et C/D «coordination ou directior.

®1 8068 2LISNFGAZ2Y | SGS 02y Mangfast domnieQAyAIDERILINA 4 S RS ¢ NI O
""Nom donné a ce groupge secteurssuivant le découpage expliqué page 22.

"®Nous parlons ici deservicesy LJ dzii 6 G 1j dz§ RQFINBYSyids RIEya fF YS&adaNB
" Ce chiffre de 67 est supérieurs aux 62 services en raison du faiblerede services dans certains secteurs.

% Ceci se justifie par de plus grandes difficultés de compréhension dans le chef de travailleurs moins qualifiés.
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7.1. Rarticipation globalet. £ QS ylj dzs G S

Sothaitez@ 2 dza  LJ- NIi A @AqlplSap2p? t Q Sy |j dzs

Oui Non Oui et non | Non regus Total
143 6 6 45 200
72 % 3% 3% 23 % 100 %
Si non, Entrétrop | t | & R| Pasle Sans Préfere Résultats peuvent | Autre | NR | Total
pourquoi? récem. | surle sujet| temps intérét | & QI 0 a| étre utilisés contre
service nous
1 1 1 1 1 1 6

Le taux de participation dont nous parlons ici est celui est mesuré au sein de&0 personnes

O2y Gl OGSSasx &dzNJ ol aS RQdms pegsoOriaes yhvidids teild poRspifits NIY A y S
RS yS LI & LI NIAOALISNI b dérriefeyslinitgds § donnerHehrdaisGis A Sy G =
répondants ont accepté de participece qui donne un taux dé7.5%.Ce taux est faible dans la
YSadaNE 2G np aSNBAOSa yQ2yid LI a OK2AAA fQ2LWA2Y
motifs (questions pl et p2) Comme nous le verrons, certains secteurs sont plus concernés que
Rdutres par cette abstention totald.es 6 motifs de noparticipation se répartissent parmi les

options, avec une noréponse L f Yy Q& | Rches©a enldéuirashis ynBtifs de non

participation, 45 nonNB L2 Y R y i a y Ql & y i atdsdet @2 dzf dz y2dza SOf I A

7.2.Profil globaldes répondants

Ventilation par secteur et par grougq il)

Groupe Secteurs Agréments Trav. PP ONSS| Echantillon Echantillon Ecart
2013 T 4 corrigé prévu final

) SSM (Q = 0.35) 23 480 28 23 5
; fggltf SAMT (G 0.19) 15 230 15 14 1
2 0.39) MM (Q = 0.46) 37 511 36 27 -9
TOTAL (Q = 1) 75 1.221 79 64 15
CASG (Q =0.25 10 148 17 13 4
CPF (Q=058) 27 294 40 30 -10
. SMD (Q = 0) 6 0 0 2 +2
Z‘(?SSCC')?;;) SAJ (Q =0.088) 4 46 6 4 2
SER (©0.04) 2 19 3 1 2
CAT (Q = 0.05) 2 25 3 3 0
TOTAL (Q = 1) 51 532 69 53 16
. [ cCD (Q =0.15) 5 24 8 4 4
“\Aélde et ?TO'”S SSPC (Q =0.18) 6 31 9 3 6
(;= %r.g'g; ®  ["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

{ A f Q2 yes fdaméaserymdurcentages, on constate fuplus forte participationest celle du

groupe « santésociah»(81 %), puis du sociak» (77 %) et« Aide et soins @omicile» (68 %). Ceci
correspondt. £ QA Y LI AOF A2y RSELI NNPAANL A (RI2Wa | GEenOLIINEA &1 S
aux groupes de discussioremarquons par ailleurs qu#eux sondés ont répondu service de

médiation de dettes> lj dzA Yy QSUIF A G LI & AyOfdza RlIya f QSOKFYyUGAft
service visé était celui dans lequel le SMR@itéincorporé Les petites différences entre cette
ventilationdes secteurst celles pargroupe viement de cette source (@utre» «plusieursn X 0 ®
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Fonctions exercées par les répondarftsi4)

Fonction | Direction Accueil Aide Aide Assistant | Assistant | Adminis. | Conseiller
coord. familiale | ménagere social en psycho. familial
39 7 18 3 13 2 5 0
25% 5% 12% 2% 8% 1% 3% 0%
Juriste Médecin | Paramed. Psy Secrétaire Autre Plusieurs NR Total
fonction fonctions
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, suivipar les psychologues, les aides familiale et lestasss sociauxXpour le trio de

téte). On remarquera le nombre élewte « autre fonction» et de NRt  NJ NJ L2 NI t € QSO
départ qui devait comporter un tiers de coordinationeiition (soitc T LJS NJ Zkayfiffioa 0 = f QS
effectif est inférieur en proportion, méme si certains on pu cocher la répomdasieurs fonctions.

lly acependant de fore@ NRA | GA2ya LI NJ ANRdzZLIS 1jdzS f Q2y SEl YAY

Autres caractéristiques des répondarftsi3 aq i6)

/I f1aasS R( 1829 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 X p 6-9 10-14 1519 20-29 30 + NR Total
27 27 26 27 24 12 12 155
17% 17% 17% 17% 15% 8% 8% | 100 %

S . Salarié | Indépendant | Bénévol Mixte Autre Plus. NR Total

professionnel

132 7 0 0 0 0 16 155
85% 5% 0% 0% 0% 0% 10%| 100 %

Taille service <10 10a 20 21a35| 36a45 46 + Plus NR Total
25 73 19 4 25 9 155
16% 47% 12% 3% 16% 0% 6% | 100 %

b2dza y2dza a2yYyvySa fAYAGSa t [[dzStljdzSa FIFOdGSdzNE RQ;
St R2YYSNI f QA YLINE & dphutrafents dzNE NBEBIDF R vz & ff wQA G Al Ay 2
volontairementignoré./ S Ot (0SS G NB a afi2awov eshaNdSi lidRa8 faif qQekld? Hofirices

sont traitées de maniére transversad¢ non facorielle (croisement de variablesNotre seul souci

est dés 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 répondanest relativement varié et chaque groupe avait notamment pour
missionde @2 A NA @& A NBiddNR2/d2O¥ K3 vy 2 dzi plis Qauiecyisd pu Atyg RealiedzS

que pour le premier groupéJne forte majorité de répondantdéclare avoiplus de 40 ans (71 % des
répondants sur cette question), ce qui est partief | O2 y & S |j debnndeSexpRadedinfsSle

la dffusion du questionnairela co/ A 3y S RQI @2ANJ RSa NBLRYRFyi(Ga |
R QI y O Adéng 1€ Settéur (pas nécessairement dans le se®ice S OA  LJ2é&ipNdioRdz SNJ R S
problématiques dans la durée&Ceci explique aussi pourquoi 17 % des répondants affichent une
andenneté égale ou inférieure a cing ans dans le ser¢@tenon le secteur)Enfin, pour ce qui

concerne la taille du service, les services comportant entre 10 et 20 travailleurs sont majoritaires,

suivis de etits services et de «grands services (dugroupe «aide et soins a domicile).
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7.3.Résultats du ppupe «santé-social»

73M® v dzZSaAGA2yE RQARSYGATAOIGAZY

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%| [10a20 42 65%| |AF 0 0%| |Indép 7 11%
CPF 0 0%| [21a35 9 14% AM 0 0%| | Bénévole 0 0%
CAT 0 0%| [36a45 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» estcomposé denaison médicale + autre » (horssecteurambulatoires)

i3 Age des répondants i4 Ancienneté dans service

1829 3 5% 5 et moins 9 14%
30-39 13 20% 6a9 14 22%
40-49 17 26% 10 al14 10 15%
50-59 21 32% 15a19 12 18%
60-64 8 12% 20429 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 a 100) et surlignons les modalités de
réponses majoritairesommeaide a la lecture des tableauet les commentaires en italique pour le

INER dzLJS Raéctvd. Les B répondants neeprésentent pas 65 services différentmais

| dz(i 2 dzNJ R Q dzy®S 12 Iidzttidis ¢t $3 thayaifleurs ont répondu (ou une répartition peut

SUNB fS3ISNBYSyYyl RATTSNDBplsichrs}i assenti€lement des Sajaries. O 2 Y LIG S
& Q 3 A taireMénialg &ddignants» de plus de 40 ans et ayant moins de 15RM Yy OA Sy y SiG S

Bodld R2YyYyS fQly2yeYl
LI & (2dz22dz2NE L2 &EA&AAO0

§a NBLRyaSa o0K2NB &8
o}

RSa & OhG SdzNJ RQ
tS RQARSYUGATFTASNI £ S aSNBA o)
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Commentaires du groupe

La plupart des participants consideteque le profil des répondants correspond globalement a
fQAYI3S |jdzQAf a aS T2 yditeuRcanceddB. FAE RSA& GNI @F Af € SdzN

MaisiB y 20 SpapeuR@2Qa8dA a0 yda a2 OAl dzE , daiguildsthbubiiel NI | dzE
02 y a Slj dzS y hiéarched deyditrib(ition des questionnairemns le service qui sont dormé

aux plus dipldmés. La remargatait aussi que les plus dipldmés peuvent étre repris a la fois dans les
catégories des plus dipldmés mais aussi dans les catégo@esrd/dirn ® 5Q2 G S O2yadl i
assez peu de « travailleurs de la base » représentés parmi les profils qui omtlvép

Il'y a du turnover, sans doute, m&sQ S & i | dades entréashldadBdjsidans les secteurs.

7.3.2. Questions relatives a la gouvernance

Comment les principales décisions selles prises dans le domaine institutionrrel

1 Collecivementvote décisionnel travailleurs 2 Collecivementconsensus 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 apres 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

pd® tI N dzyS LISNB2YYS | |[6.Personne ne décideraiment

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%

Lal KS2NRAS adNLX 2YolydS Sad NINB:z tQloaSyoS RS RSOA&AZY

Commentaires du chercheur

9y GSNX¥Sa&a RS LINARAS RS RSOA&A2Y AYyalGAlGdmike»yySttS
j dzA R 2 Y Aafige>soit ieeSgasiion pata hiérarchie aprés consultation, soit une gestion

02ttt SOGAQBS I SO O2yaSyadza 2dz 924S RSOAAA2YYy St ®
«théorie de référence> représentée par certaines personnes (membres ou non de la hiérarchie) est
tresmMA Yy 2NRAGF ANBI f2NR 1jdzS fQllo6aSy0S RS RSOAaArzy O

Commentaires du groupe

MM:s2aG8YS | dzi23SNBzZ S @20GS Said dzyS Y2RIFIftAGS &QA
SAMT: futdt un panachage, cela dépend du type de sujet et aussi des enjeux.

SSM:é vote est quand il faut trancher, mais je me retrouve dans ces tableaux. Mais en ce qui
concerne le tableau 5 (& théorie»), il y a une ¢ache aveugle (ndlr: un théorie implicitey 0 QS a
LX dz& LINB &Sy ( | dkpdgs égols de SenshdS ySESAa (1 Rz dzy S Y2 RSt A
soin traversée par des théories.

QX
c

MM: il y a encore de vieux dinosaures dans les MM qui ont un statut symbolique, etc.

MMY WS YQ& NB(ONRdzIS | dzi a A décitait pad beducoupnmals ¥ydu uiR I y &
GN} @ Af RSLMHzA &z | SO f QFARS RS I Caa SiG 2y @I

Tm)

SSM: étonnée par le nombre de non répessle chercheur explique.

SSM:line faut pas négliger lal«2 Yy S R Q2 Y 0 NB) ¢ dgNdkNeLiF2 daiK Sj2diydR OS y QS
commetel,onyS &l AG LI & Sy RSoOFOGGNBE 60QSaild AYLX AOAGSO
parler que rester 4arvé».

SSMY hy I @gSO tS&a GFrotSltdzEZ S @238 0QS&ad ljdd yR At
par une personne, petétre, mais la direction doit jouer son role.

SAMT: le vote est rare, cela dépend du type de décision, mais le vote risque de mettre a jour des

Of AGFr3S4ax RS&a RAFFSNBYOSa jdzS fQ2y RSONI AG | &a&dzy

Chercheur. Systeme de gouvernance peut varier en fonction dessats a prendre. En SSM plus de
LINBIYy Il yOS RQdzyS ( KS DiNfed préferells canSehsiisSaote ol pitclivier A OA G S @
«les pairs».

SSM on peut imposer en SSM (il y une verticalité)
SAMT:pt N¥F2Aa 2y RSYFIYRS ligdzQAt & Al LI dza RS GSNIAO

(différences historiques MM autogéréestres structurées SSM plus théorie de référence et
verticalité existanteou souhaitée, et SAMT de collectif peu organisé vers plus de verticalité)
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Comment les décisions quotidiennes setles prises danle cadre du travail avec les usagers

Td [/ 2ff SOGADBS LI NJ f QSIld |8.Parladirection qui fournit les réponseguide, 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 6%
NC 0 0% NC 9%
Plusieurs 0 0% Plusieurs 0%
NR 7 11% NR 14 22%
Total 65 100% Total 65 100%

[ RSOA&AA2Y RQSIdzA LIS | LINB &

RSEAOSNIGA2Y R2YAYS

9. En fonction des principes directeurs de la théorie qui 10. De maniere individuelle au cas par cas, selon
noussert de balise 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 6% NSP 1 2%
NC 9% NC 0 0%
Plusieurs 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 2%
NC 3 5%
Plusieurs 2%
NR 13 20%
Total 65 100%

La débrouille purement individuelle est nettement plus rare

Commentaires du chercheur

51y &

fS OKIYLl RSa

RSOAA&AAZ2YV A

69
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Commentaires du groupe

SSM: «ébrouillen | dzi NB &aSya Sy LlaéOKIl yhéeniepaS 6 OKI Odzy &Ql «
Clarification du sens de la notiale «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 clinigdéF A & O0QSad az2dwSyi O2tt SOGATF ||
principes élaborés ensemble.

SSM retour sur la 4¢ache 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 dg@rmanences téléphoniques B24h2y R2 A0 aS RSONRdzAf f SN
S &dzISNIBA&ESdNI 8§ SydNB y2dza |jdS tQ2y RAAOdZS |
principes directeurs pour éviter trop dedébrouillen ® 9y FI A (1 2m@Jark, ndpeRitngzS |j dzQ
des permanences téléphoniquest?adh o 0S y QSail LiX dzaa €S OFaoao Lf LkRd
face a des situations cliniques complexes que nous devions gérer seul la nuit a domicile sans pouvoir
débriefer de suite.

MM:quandonalpnn dzal 3SNARXZ O0QSad | dz OF& LI NJOlFa YlFAa a
Mais aprescoup on revient pour en discuter en équipe.

Chercheur. différence entre ¢héorie de référence» et principes directeurs, et entre procédure
méthodologique et thérie surplombante et ¢otale ».

SSM:line faut quand méme pas penser que chacun se débrouille tout seul, on est quand méme
soutenus.

(explication sur les taisons du taux parfois élevé d¢/NRRS & NB LR YRIy(ia yQ2yd LI 2
répondre atoutesles questions, cqui était pourtant bien précisdans les consignes écrites)
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Mode de direction le plus proche actuellemeéent

12. De quel mode de direction votre service dbte plus proche?

Hiérarchique wertical» 3 5%
Hiérarchiqueparticipatif 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 a cette question confirment ce qui a été souligné précédemment, a savoir le systéeme
«mixte» qui est prédominant (plus particulierement avec la séparation global/clinique).

Le chercheur donne quelques précisionsfstr & L322t 23AS RS YAyiagee SG f QK2 Y
«t QOKAaAG2ANB RS y20NB RSY2ONI GAS

Commentaires du groupe

MM : autogérédonc toujours horizontal
SAMT:jS O2y FANXS: 0QSad ¢S YAEGS ljdzA R2YAYS @3S0 LI

SSM 84 % de mixte, cela correspond &nearéalité. Mais tension entre collectif organisé et le
«mixte » (avec la question de la représentation des travailleurs dans le CA). MaisxXe» est le
dominant.

MM:t2 dzi €8 Y2yRS Sat REya t8 /! :pasdédnammded@si GA2y RS
dans les organes de décision).

SSM:dzA = O0QSaid S L) dza a2dz@Syid SydiNB O2tftSOGAT 2NH
SSM: @2 f dzil A 2y R dmédeSiNdiidc®> a Bz dltgttif drganisé.

SSM 2 Qrhvaillé dans une organisation mixte (avec travailleurs dans le PO) et maintenant je suis la
danscette autre S& LJ2 dzNJ 1j dzQSt € S &2 Al LI dz& YAEGS o LJ NDS |j d:
horizontal). Donon introduit de la verticalité.

SAMT:-o0fy @ASY(G RQdzy O2ftf SOGAT RSaA2NHIyAaS Si& 2y g
YAaarzya SG t£8a GAGNBAE RS tF O22NRAYFGA2YS LI & F
coordination «boite aux lettres» de la COCOF mais sans reconnacesaalariale ou autre)

Chercheur. Précision des deux sens denite » dans ce tableau.
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Evolution de la gouvernance dans votre service (Z8015)?

13. Des changements importants de gouvernance ces cinq 14. Si oui, cela concerne

derniéres année®

Qui 33 51% Prise de décision 6 9%

Non 23 35% Nouvelle direction 17 26%

NSP 1 2% Chgm téte 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 sohtl 22 NA G ANB&az RQlFI @l yial3S y2dz@SttS RANBOG

15. Si non, trouvezous que: 16. Crise grave de gouvernance ces 5 derniéres
années?
Changements étaient nécessaires 11 17%| | OQui 11 17%
588 OKIy3aSySyida yQSidl| 14| 22%| |Enpartie 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 deschangements importants et des crises de gouvernance (partielle
ou globale, 52 %our ces deux modalités cumulées).

Commentaires du groupe

MM : changement inscrit dans le logiciel, il est obligatoire par rotation dans le CA. Mais la
O22NRAYIGA2Y SG tQ!'D az2yid LXdza adlofSao

SAMT: ily a eu changement de tout le @Ade la direction, avec arrivée de travailleurs plus jeunes.

SSM cela bouge beaucoup en santé mentale, il y a beaucoup de nouvelles tétes, mais pas
spécialement a cause de crise, mais aussi départ a la retraite. Mais en voyant le tableau 16 on voit
quecela «a bien soufflé autour de ces questionsd t Fa YIFIf RS ONRasSaz O0QSai

MM:t2dza RlIya fQ!'D S /!> aldzF tI O22NRAYIGA2Yyd hy
dans des ROI ou des statuts qui ne voulaient rien dire. Y comprisipgachats en dessous de 2000
S dzN2 & X

SSM: je vois peu de changement comme déléguée, nrasigs déléguée que depuis 5 ans. Mais je
ddzhda aSONBGFANB SiG 2SS QFA LI & dzyS QGAaAzy | dzaaa

SSM: evient sur la notion de crise, qui concernetfeg Y Rl YSY (i dzE RS f QAyad A G dzi A

[ S OKSNOKSdzNJ LINBOA &S 1jdz2S OKFy3aSYSyd yQSad LI a S3
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SSM il y a eu des crises institutionnelles, 5 coordinateurs sur 6 ans.

SAMTY RIya dzyS ONR&S 2dz dzy LINROfSYS RS I@dz@SNYI yO
pose probleme.

7.3.3. Questions relatives a la conflictualité

Quel est selon vous le degré de conflictualité dans votre sePiReagissez aux énonceés

17.«Lf &  RS&a O2yFhAla 18.«[ S&a O2yFftAta R®SI|d
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%

Conflitsauseinde QS lj dzA LIS FNBIljdzSy G as L) dza a2dz@Syid tF4iSyda | dzQz2

19.«[ S& O2yFtAla RS dzA 20.«Lf & | RSa O2yFtAla»Syi
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%

/2y FEtAGE RQSI|dzA LIS LI dzda FTNBldSyGa ljdzS O2yFftAada @SSO 1

21. « Les conflits avec la direction relévent plde la tension que du conflit ouvers

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

Q2 O0OdzNNBy OS RS&a O2y Tt A l(directiph) dembBléSuh geu R@ns imEbBdptdzA LIS 2
que celle des crises, avec une réponse majoritaire partoisn LJ2 dzNJ £ Sa O2y Ff Ada I d
(plus souvent percus commelatents» que «ouverts»), plus fréquents que les conflits avec la

direction, alE | dz& & A LIt dz& teRsBn»fque 2eNdRdXge ouredte. Paah ed déduire que

les «crises graves seraient dés lors de nature plus systémiques (ou entre direction €2 CA)

Commentaires du groupe

MM : pas mal de conflits ouverts ou latents auS A y S fQSljumals X YI Aa 0QSail

R
SSMQQSad LX dza RSa RAGSNEHSYyOSa RS LRAyGa RS @dzS LI
travailleurs, que je sache.

SSMil y a eu des conflits entre équipe et directions et je suis devenue déléguée.
SSM les conlfits sont plus entre "souéquipes"” entre elles (exéquipe adultes et équipe enfants).

SAMT: &S yQSaid LI a SOARSY(d LJ2dzNJ NBaAGSN O2y@A@Al t RS
ouverts). Voir plus haut.

MM : plus souvent conflits avec lesédecins qui sont prescripteurs et ont du mal avec équipe
horizontale et pluridisciplinaire, et surtout avec jeunes médecins moins militants que les fondateurs.

SAMT: ¥ Y QSOKIF LIJS LI a Fdz O2y Fft A0 S &Qitesssils RSa
deviennent latents (importance du réle indirect de la direction potnaiter » les conflits, y compris

avec un superviseur extérieur sur léaire équipe» et développer une loyauté). Mais quand il y a

OSGGS f2el dzi S S (déstcdefta, Vaiedriser ceteSoyali@® drgPunalaimbivalence

entre «loyauté démesurée et ouverture des conflits. Image desokirments» suivie de la dune

demieln [ dzS t Q2y @Sdzi LINBaSNBSN®D

SSM la conflictualité est toujours déja la, les égegpsont traversées par des zones conflictuelles,

notamment interprofessionnelles, comme les psychiatres et les psychologues, et les AS qui

voudraient bien étre psy maisqui ne sont pas restés assez longtemps surledivin hy @A Sy i RQ
monde ou on autedéfinissait le cadre de travail entre nous mais maintenant on impose des choses

RS f QSEGSNASAINE O02YYS S48 KSdzNBA& adzldL) SYSy il ANBA
O QS Irégie di desisg(ndir: «ne pas céder sur son désiy. Parfds cela arrange bien un

travailleurs mais pas les autres (eouvrir a 6 h du mat pour ne pas étre dans les embouteillages).

SSMY Af @& ldzaar O2yFtAda SYGdNB SldaLSa oF O0dSAt =
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Quel jugement portexous sur les effets de ces cots? Réagissez aux énoncés

22. «Ces conflits sont vecteurs de changements 23. «Ces conflits sont source de stress

positif & terme»

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%
[ QSFFSG LRAAGAT RSa O2y¥FftAda t GSN¥YS Sad FNBIldSydazZ Ys
24. «Ces conflits paralysent Iservice» 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 3% NSP 5%
NC 3% NC 5%
Plusieurs 0% Plusieurs 3%
NR 3% NR 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 percus comme vecteurs de changements positifs a terme
dans la majorité relative des cas (47 Y«d®uvent » et « toujours»).

Commentaires du groupe

G of Sl dzE @
a2fdziAzy

SSMdQ | OO BE® OSa
f Q2y GNBdJz@S dzy S

[ § 02y BION (NNIpaEBNJ

SSM: Mme point de vue

SSM : le tableau 25 (effet sur le travail avec les usage®)S A tablefuliu dénb. Cela affecte
évidemment le travail avec les usagers. Le conflit peut étre positif si on peut oser en parler, mais cela
peut aussi paralyser une équipe. Comment pentétre bien dans son boulot quand on est pris par
unconfh i R QXlIphelstflit)de 4aire » son boulot, il faut aussibkien le faire».

SAMT: des patients «ejouentn £ S YsYS O2y Ff Al [[dzS f QSljdzALISE 2y
aux activités (ndir la plupart du temps collectives dans ce SAMTJlgaiuent selon les conflits, les
patients ont vite compris
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MM : positif ? Oui, mais pour qi§ / St dzA |lj dzA LJ- NI 2 dzlébaprasadéd?f QS lj dzA LIS
Quand on a un conflit interne, comment rester empathique avec ch@dDa la a paralyser le
service, non.

SAMT: ela peut étre positif si on a pu gérer le conflit. Si 4 personnes sont en conflit (plaintes pour
harcélement moral dans ce cas) sur une équipe de 6, cela ne va pas. Paralysés, non, car les gens

gardent quand méme une loyauté enversPp 2SS0 AyaldAlddziaAz2yySt o alAa aqQ.
RQIF6aSyisSAaayYS LI N I yx OSftcelegy®ptone delguel§ued dbudis). 6 2 dz Rd

SSM «Le service continug  LIJSdzi sdONBZ YsYS LISyREyd tF oF 3F NNE:
un questionnd NB |j dzS8 f Qué hyon tyaealeiusi! Cé dort qudnd méme des soignants qui

A2yi GNI OSNESA LI NJ RSAa ONR&ASA® 90 Lz a LRrdzNJ A NE
j dzSf Ij dzQdzy LISdzi yS LI a Rdz (20A8YIABSKI RE TR y OBA RY
MM.dS&4 YIAadz2ya YSRAOItSa 2yiG Sdz RSa O2yFtAada 2dzS
créé une nouvelle maison médicdle

Chercheuty / QSad dzy O2y Tt Al ljdzA 3ISYsNB RSE 02 dzi dzNB & X

MM.ISa dzal 3SNE V2 dzaK RAEJBY o |jldzl Ry ONISNKI2 O 2SS LINB & dzy
yQlEftFAG LI &P al A& Af SEA&AGS dzyS 02yalOASyO0S LINRTF
SSMIS GFroftSkdz mp yQSaid LI & F2NOSYSyld dzy RSYyAd asy
continué a faire nos rencontres, nos réunions, et Ia on ne parle que de nos patients (méme parfois

plus), pas de nos conflits.

SSMoy yQdziAftAaS LI a tQAyailAddziaAzy SiG tSa dzal 3SNE
intervenir.
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Quelles sont les causes de cesftits selon vou® Réagissez aux énonceés.

RQdzyS Sl dzA LIS

26. «Les conflits sont directement liés au mode de 27. «Ces conflits sont indirectement liés au
direction » 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 11%
NSP 4 6% NSP 3 5%
NC 10 15% NC 10 15%
Plusieurs 0% Plusieurs 0 0%
NR 5% NR 4 6%
Total 65 100% Total 65| 100%
Un peu plus souvent indirect que direct

28. «Les conflits sont principalement deonflits 29. «ll'y a des conflits avec les syndicats

entre personnes»

Toujours 7 11% Toujours 2%
Souvent 24 37% Souvent 0 0%
Parfois 24 37% Parfois 9%
Jamais 2 3% Jamais 37 57%
NSP 0 0% NSP 4 6%
NC 4 6% NC 14 22%
Plusieurs 0 0% Plusieurs 0%
NR 4 6% NR 5%
Total 65 100% Total 65 100%
bSGGSYSyG LX dzda a2dz@0Syd SyGNB LISNE2YyYySa
30.«<Lf @& | RSa O2y¥FftAda 31. «lly a des conflits concernariés

pas les méme conceptions 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 6% NSP 2%
NC 11% NC 3 5%
Plusieurs 0% Plusieurs 2%
NR 5% NR 2 3%
Total 65 100% Total 65 100%
t fdza a2dz@Syid O2y OSNyYylyid tSa 2NASyGraGdAz2ya S
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32.«Lf @& | RSa O2yFfAda 33. «Les conflits sont variés et de sources diverses
service»

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 dimensiomrganisationnelle semble fréquente comme source de conflit

Commentaires du chercheur

Les conflits entre personnes apparaisseneén« haut du tableaw (48 % de ¢oujours» et

«souventn U X YsYS aQAfa LISd@Syid siNBE Iy PNERA YIINNIOR S A
différents facteurs est difficile a déméler) et ceux avec les syndicatshas du tableaw (57 % de

« jamais»). Remarguons aussi que le mode de direction est plus souligné de mariiglieecte »

(sa capacité a résoudre les catshl que de maniéere 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, etils sont pepiti N £ ASa Sy LI NIASO argitfadsyitinef Q2 NH |
source de conflit souvent citée, maiparfois».

Commentaires du groupe

MM : des conflits entre personnes a gérer, on a. Entre générations, un peu. Des conflits
organisationnels, on en discute, ce ne sont pas vraiment des conflitddemjgroblémes a résoudre.

t FNF2A4 AYGSNLISNB2YYySftasxs 02YYS RS& | OOdsSAttlyds
leurs différends personnels.

SSM:pas connu de grosses crises, sauf maintenant car il y a une nouvelle direction et une
mésentente i€ t f Q2NHI yAal GA2yd® tl & RS O2yFftAda | SO f

SSMplus de conflits sur les valeurs du service, ou lié au mode de direction.

SSM 4 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: 4 le mode de direction est clair, cela apporte de la sérénité.

MM: 2dzdSyi RSa O2yFtAita RS LISNA2YY Ssifiictudit. Dés R y a
travailleurs essayent dese placem (par ex pour étre 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 syndicdtsy’ I Rdz (2dzi OKLF y3ISNI LI NOS |j dz
éclater le bazar (avec un permanent) pour des questions de modalités de travail (congés,
NBOdzZLISN} GA2Y X K2NF ANBAX0 D
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SSM ey (i NB

f Sa

ISYSNI GAZ2yax

LI &némé»Sduif rénifeS @blitigue O QS & (i

RQSYol dz-OKS0® ! dz YyADBSlIdz RSa 2NASyGlraGA2ya SaG Gt S
GSNX¥Sa RQ2NBIyAalGA2yS Af & F RS& T OGSdzNB SEGSN
sociale (les syndicats), etil y a des conflils dza | SO f S&a | yOASya ljdzA yQ2)
f2NB [[dzS fSa&a y2dzStdzE a2yi RQSYofSS RSRIyao

7.34. Impacts de la conflictualité sur le travail avec les usagers

Quels sont les types de travail avec les usagers qui sont touchés part less @oRfiagissez aux

énoncés

3.« S&4 | 002YLI 3ySYSys R 35.«] S& LINB2Sia O2ftfSO8ATFaA
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 8% NSP 1 2%
NC 6% NC 7 11%
Plusieurs 0% Plusieurs 2%
NR 11% NR 6 9%
Total 65 100% Total 65 100%

Projets collectifs plus souvent touchés que les accompagnements individuels de longue durée

36.«] S& aSNWAOS& AYRABARdz 37.«[ S GNI} O Ab RS NB&S
Toujours 0 0% Toujours 2%
Souvent 4 6% Souvent 4 6%
Parfois 16 25% Parfois 21 32%
Jamais 27 42% Jamais 19 29%
NSP 8% NSP 8%
NC 8% NC 7 11%
Plusieurs 2% Plusieurs 2%
NR 7 11% NR 7 11%
Total 65 100% Total 65| 100%

38.«[ I LJ dzLJ NII RS & (& LJS3
Toujours 1 2%
Souvent 6 9%
Parfois 19 29%
Jamais 21 32%
NSP 11%
NC 5%
Plusieurs 2%
NR 7 11%
Total 65 100%
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Commentaires du chercheur

La dimension collective du travail ou de réseau apparait 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 s@valuées, notammentpour le collectif qui peut étre plus
touché (ndty OQS&aG f SdzNJ YA&daA2y oo

SSM: un patient peut faire venir un coliff au jour, notamment en «itilisant» plusieurs membres de

f QSljdzA LIS SG OSt Il LISdzi FFANB Ol L2 iréSgné ld tailjpezk LIS & L f
étre affecté par un conflit, alors que cela peut étre constructif que de la reconnaitre. Tout ce qui est
conflictuel, le patient peut le faire éclater.

SSMcQSaid f23A1dzS [dzS £S&a LINp2Sia O2ttSOGATaAa az2AaS8y

MM:lesfNea2Sia O2ftSOGATa LISdz@Syid siNB | FFSOGSa LI N
se marque peugtre plus du cbté psy que du coté médical.

SSMStF FFFSOGS RQIo2NR S 02ttt SOGATFE SO nflidzi a aa
yOSaild LI a NBazfdz Af LISND2tS t (G2dza tSa yAo@SI dzEd
SAMT:5 S (NI @I AtfSdNE Said Sy O2yFtAd SiG 1ljdzS OS¢t
bénéficiaire (ndlr troisieme variable du syndrome de buont), ou que cela aurait inévitadrinent

dzy SFFSG &adzNJ £ S GNI GFAE 1 BSO €S 0SYSTFAOALFIANBE &l y
aS LINIS LJIa Sd [dzS tQ2y | YAt€S LIWISta LI N Fys
pasH al Aa LJ2 dzNJ 3 StRlsNouteSt far b 2xfeficlir(siipgerkisiod)Q S a
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Comment le travail avec les usagersigégrincipalement affecté selon vol?sRéagissez aux énoncés

39. «Pour échapper aux conflits, nous nous centror 40. «Lesconflits prennent beaucoup de temps et

plus sur le travail avec les usagess 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.«] S& O2yFtAG& y2dz&a LINByySyid I+ Gsi$ Sia yz2
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 rendre la téte»

Commentaires du chercheur

Les répondants indiquent assez majoritairement que les conflits les incitent plus souveceritres
RQI @l yGF3S adzNJ €S GNI GFAf SO tSa dzprerdd MB ) dzS
téte » ou «prendre du temps> et rendre moins disponible.

Commentaires du groupe

SAMT: = centrer plus ne veut pas diretravailler mieux». !

SSM je me retrouve dans les résultats.

MM:oy LJSdzi &S O2yOSYGNBNI YFA&a OS yQSaid LI a LkdzNJ C
MM :noussommespews U NB Y2Aya t fQS02dziS RSa dzal ISNB YU A

SAMT: e centrer sur le travail donne parfoisQA f f dzaA 2y jdzQAtf Sad RS T |jd
peuvent que déteindre sur le climat général et notre disponibilité et donc le « lien » avec nos
O0SYSTAOALI ANBAX

81



Bernard De Backer : DEQP Gouvernance associative, conflictualité et service aux usaggejtsllet 2016

7.35. Impacts de la gouvernance sur le travail avec les usad@éagissez aux énorgcé

42. «La théorie de référence nous empéche de noy 43. «La multiplicité des réunions pour nous décider nu
adapter aux demandes diverses aux usagers

Toujours 0 0% Toujours 3 5%
Souvent 2 3% Souvent 2%
Parfois 14 22% Parfois 18 28%
Jamais 29 45% Jamais 29 45%
NSP 8% NSP 2%
NC 14% NC 9 14%
Plusieurs 3% Plusieurs 3%
NR 6% NR 3%
Total 65 100% Total 65 100%

La «réunionite» parait un peu plus impactante» que la rigidité théorique

44. «Le caractére imposé désterventions est trop 45. «Une fois les décisions prises, on a du mal a les
NA 3 RS X YSUUNB Sy dzdzdNB

Toujours 2% Toujours 1 2%
Souvent 5% Souvent 14 22%
Parfois 14% Parfois 37 57%
Jamais 37 57% Jamais 6 9%
NSP 3% NSP 1 2%
NC 14% NC 4 6%
Plusieurs 3% Plusieurs 0 0%
NR 3% NR 2 3%
Total 65 100% Total 65 100%
P'AYAA [jdzS tF RAFFAOMzZ 6S t YSUGUGNB fSa RSOA&AAZ2Y A
46. «Comme tout le monde se débrouille de son c6té, cela manquedieérence»

Toujours 2 3%

Souvent 10 15%

Parfois 20 31%

Jamais 18 28%

NSP 3 5%

NC 10 15%

Plusieurs 2%

NR 1 2%

Total 65 100%

La débrouille et le manque de cohérence ne sont pas inexistants

Commentaires du chercheur

Sy dzdz¢

Deux traits de gouvernance semblent pouvoir avoir un impact sur le travail avec les uskgers

RAFTFAOMZ G S

RS

YSiaidNSB

f Sa

imposeées et la éhéorie de référence> est en bas de la liste.
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Commentaires du groupe

MM:jS yS YQeé NBUGNRdAzS LI a G§SttSYSyidz y2dza | @g2ya F
deréunionsS i OSft I LIS dzsibilité Bek SobsililBtds f Maik IEs@&eirs nous portent.

MM:d ya fQS@2ftdziaAzy RS I 32dz@SNYIyOSs 2y @2A0G LI
évolution vers plus de verticalité). Il y a de toute fagon un exécutif pour mettre les décesions
dzdz&NB ® al Aa 2y | YIf3INB G2dzi dzyS GSyRIyOS t Yd
beaucoup sollicités. La fédération a aidé pour améliorer la gouvernance.

SAMT:jQSYy iSyRa OSftl 02YYS dzy 06Saz2Aiy RS La(pbshdEe LJ2 dzNJ
O22NRAYI GSdzNJ 2dz RS RANBOGSdzNI yQSaid LI & SOARSY(HSd
y perdre.

SAMT: 84 NBdzyA2ya LJ32dz2NJ NB3Ift SNJ RSa LINRPofsYyYSasx RQl OC
«débrouille», il y en a, maise sont les cas les plusembres».

aa 0QSad ljdZa yR YsYS (NBa 2NHIyYyAaSsE dzyS f2y:

SSM «Wdza |j dzQ A O A » (ifofigled). @ o0 A SY

NBdzyA2ya yS ydAd LI & dzal 3

TRAVIF  YdzZf GALX AOAGS R S
R OF N}y OG8NB AYLIR&aS NARIARS RS3

Sy aad® hy yQl LJ &

w vy

SSM:d gouvernance est de la responsabilité du coordinateur, il doit jouer son réle, sinon emsva v
le chaos.

SSM revient sur la ¢héorie de référencey @ Lt & F ljdzZr YR YsYS dzy yA@BSI
santé mentale qui a un effet sur la pratique et qui influence la gouvernance (exemple du paiement,

RS fQdziAf A&l GA2Y RSALBRWGZOSNNNBESFANLI REQSa2YAOKASY
réponses a la question 42 sont seaitimées pour cette raison.

Chercheur. Il faut faire une différence entre latkéorie de référence> et le ROI, par exemple. Il y a
une question qui manqud dzNJ f S & S Has $euilk €d.) a8 B quéstionnaire devait étre
f AYAOGSX

SSM S O2yliAydzS t LISYaSNI ljdzQAt & | dzynSchaOBsdyli I Ay S N
portée par la gouvernance et qui fait barrage a certains adaptatibie 45 % de jamais» a la

question 42 est souS @I f dzS® 5 QI dzi NB &héokied (8O enFpréstiBeybdaudougrdled A
choses dans les soins psys individuels par la parole). Nos réunions sont en majorité des réunions
cliniques. Pour la 45 on &passé cela, on a inventé lelécisionnaire>. On est aussi moins dans la
«débrouille individuelle».

83



Bernard De Backer : DEQP Gouvernance associative, conflictualité et service aux usaggejtsllet 2016

7.4.Résultats du gppupe «social »

74M P v dzZSAGA2YVE RQARSYGATAOIGAZY

i1 Secteur principdiprévu 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 10a 20 27 AF 0 Indép
CPF 30/40 21a35 7 AM 0 Bénévole
CAT 33 36a45 2 AS 8 Mixte
ER 13 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
1829 4 5 et moins 13
30-39 14 6a9 11
40-49 17 10a14 11
50-59 12 15a19
60-64 2 20a29 7
65 et plus 4 30 et plus
Plusieurs 1 Plusieurs
NR 2 NR 3
Total 52 Total 52

Commentaires

[ S INRAzLIS yQl &l yi Llz s iNKeuddohérdhdutbdIza Yk yaRA Y WY
les pourcentagescobmme aide pour le groupR QI y ) et sudighons les modalités de réponses
majoritaires comme aide a la lecture des tableaud.es 52 répondants ne représentent pas 52
services différents Y I A & | dzii 2 dzRfJ 2R dreeiioss eli2€Bafailleuksyord répondu (ou
une répartition peuttd NB f STISENBYSyYy (i RATFTFSNBpuUsiGursdekdes @y (ASy
NBL2yaSavs (2dza RSa alflFNASaEd Lf aQF3IAGET K2NBR RA

oGl d R2yyS fQly2yeYlrid RSa NBLRyaSa o0K2NA vxSaGidS dNa SR
LI & (2dz22dz2NE L12&daA0fS RQARSYGATFASNI S aSNBAOSO®
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7.42. Questions relatives a la gouvernance

Comment les principales décisionsiselles prises dans le domaine institutionriel

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 NSP 0
NC NC 5
Plusieurs Plusieurs 1
NR NR 3
Total 52 Total 52

3 Hiérarchie aprés 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

Plusieurs 1 Plusieurs 0

NR 1 NR

Total 52 Total 52

p® tI N dzyS LISNB2YYS | |[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

Plusieurs Plusieurs

NR 4 NR

Total 52 Total 52
Commentaires

9y GSNX¥S&a RS LINARAS RS RSOA&A2Y AYyalGAlGdmike»yySttS
j dzA R 2 Y Axdif Soit Qe éstion collective avewote décisionnel ou consensus, soit une
3SadA2y LI N £ KASNINOKAS [|LINBa O2yadZf GlFaA2y o
«théorie de référence> représentée par certaines personnes (membres ou non de la hiérarchie) est

trés minoritaire f 2 NBE [ dzS f QFr 6aSy O0S RS RSOAaAzy Said LI dza
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