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Entre les pratiques effectives et les savoirs constitués, le fossé est souvent béant. Que seraient les savoirs, pourtant, sans les pratiques qui les font vivre ?


La collection « TERRAINS Santé Social » donne la parole aux praticiens. Elle est ouverte à tous les acteurs des terrains sanitaires, sociaux et médico-sociaux qui souhaitent faire état publiquement de leurs pratiques et recherches, dans le style qui leur est propre.
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Préface


Fernand Le Deun,


Responsable de la formation des directeurs d’établissement


sanitaire, social et médico-social et du CAFDES (EHESP) 


La démarche de co-développement qui est à l’origine de cet ouvrage relève de la formation entre pairs, tirée de l’expérience. En tant que responsable de la formation des directeurs, qu’ils soient formés à l’École des hautes études en santé publique (EHESP)1 ou dans des Établissements de formation en travail social (EFTS)2, je me réjouis de cette publication qui est le fruit d’un travail collaboratif. La démarche de recherche qui y est associée vise l’amélioration des pratiques professionnelles en se fondant sur des situations vécues par les participants-contributeurs. Soutenue, et en partie portée par l’EHESP, cette initiative s’inscrit dans la dimension recherche qui figure parmi les principales missions de notre école. Cette démarche de co-développement a vocation à inspirer les projets à venir dans le champ de l’innovation pédagogique.


Se fondant sur les expériences vécues par les participants eux-mêmes, le co-développement semble a priori relever de la formation continue. Plusieurs éléments m’amènent cependant à penser que cette démarche est également nécessaire et existe déjà par certains aspects en formation initiale. Les travaux de groupe, le partage d’expériences antérieures (notamment celles des élèves issus du concours interne), l’appartenance « métier » de nombreux enseignants et responsables de formation, l’intervention de directeurs en poste, le tutorat par les maîtres de stage et conseillers en parcours de formation… sont autant de modalités d’accompagnement qui associent partage d’expériences et apprentissages réciproques. Un autre exemple récent est, à l’initiative d’élèves directeurs en stage, et par les réseaux sociaux, l’échange autour de situations complexes à des fins de benchmarking. Le co-développement et la production de savoirs qui en découle relèvent d’une démarche inclusive qui doit être davantage développée dans le cadre d’une formation managériale qui n’est et ne peut être pensée selon un modèle académique.


Le présent ouvrage, outre son intérêt pour tout professionnel en poste, constituera un précieux outil pour les générations d’élèves-directeurs présentes et à venir. Il est également à conseiller à tous les responsables de formation, enseignants et étudiants dans le champ sanitaire, social et médico-social. Les expériences qui y sont retracées illustrent notamment les épreuves subies dans l’exercice de ce métier, épreuves qui, si l’on est capable d’une certaine résilience, sont non seulement une source de renforcement de nos capacités professionnelles, mais peuvent être également à l’origine de bifurcations individuelles profitables à notre existence dans ses dimensions professionnelles et personnelles.


« Être capable d’une certaine résilience », facile à dire… mais comment faire ? Chacun trouvera, je l’espère, des réponses à cette question, non seulement dans sa formation mais surtout dans ses valeurs, son entourage, ses engagements personnels, ses modes de ressourcement intérieur…


 


1. L’EHESP assure notamment les formations initiales, continues et d’adaptation à l’emploi des Directeurs d’établissement sanitaire, social et médico-social (D3S) ayant vocation à diriger des établissements dont le personnel relève de la fonction publique hospitalière.


2. Vingt-cinq EFTS, répartis sur l’ensemble du territoire national, assurent notamment la formation du certificat d’aptitude aux fonctions de directeur d’établissement ou de service d’intervention sociale (CAFDES). L’EHESP anime le réseau de ces établissements, organise les épreuves nationales de certification CAFDES et délivre ce diplôme au nom de l’État.




Avant-propos


Philippe Geffroy, coach et superviseur


Cet avant-propos a pour but de familiariser le lecteur avec l’approche du co-développement, de partager des éléments du processus qui ont impacté la dynamique du groupe, et de mettre en évidence le poids de « l’écrit ». Le dispositif mis en place au Groupe national des établissements publics sociaux et médico-sociaux (GEPSo) est un tout. Il comporte des éléments communs à tous les groupes de développement et des éléments spécifiques.


Une nouvelle méthode de formation des managers


Les origines du co-développement


« Le groupe de co-développement professionnel est une approche de développement pour des personnes qui croient pouvoir apprendre les unes des autres afin d’améliorer leur pratique. La réflexion effectuée, individuellement et en groupe, est favorisée par un exercice structuré de consultation qui porte sur des problématiques vécues actuellement par les participants » (Payette, Champagne, 1997)1.


Dans un ouvrage paru en 1997, au Québec, Adrien Payette, professeur de management à l’École nationale d’administration publique et Claude Champagne, psychologue industriel, ont posé les bases du co-développement. Partant de l’hypothèse que réflexion et action se nourrissaient et s’influençaient réciproquement, ils ont élaboré un dispositif qui transforme en profondeur les rôles et relations entre apprenants et formateur en les fusionnant2. Le postulat de Payette et Champagne est celui de la science-action : « l’action précède le savoir ». Sa conséquence principale est de rendre chaque apprenant responsable de son apprentissage : il n’est plus consommateur d’un « savoir sur », décontextualisé, venu « d’ailleurs et autrefois », mais producteur d’un « savoir pour » créé dans « l’ici et maintenant » grâce à une réflexion collective avec ses pairs. Quand les formations initiales offrent du prêt-à-porter, le co-développement professionnel permet à chacun d’accéder à du sur-mesure. Il s’adressera donc de manière privilégiée à des professionnels ayant déjà un bagage, tant de vécu de leur métier que de formation.


Les conditions d’un groupe de co-développement professionnel




– Une communauté de pairs, sans rapport hiérarchique, engagés volontairement dans un groupe à composition fixe de 6 à 8 personnes. Ces personnes sont motivées à faire évoluer leurs pratiques professionnelles, managériales notamment. Elles sont prêtes à s’interroger sur leurs façons de faire et à remettre en cause leurs représentations, croyances et comportements. Elles ont confiance dans le fait de prendre appui sur une communauté de pairs pour les aider à faire face aux problèmes qu’elles rencontrent ou les soutenir dans les projets qu’elles conduisent. Elles sont disposées à exposer au groupe ce qui les entrave dans leur travail et à recevoir des retours et des suggestions, et de manière réciproque à contribuer au traitement des problématiques des autres membres du groupe.


– Une étude de cas concrets apportés par chaque participant. Chaque situation fait l’objet d’une « consultation » spécifique. Elle est traitée avec une méthodologie mettant l’accent sur les prises de conscience des modes relationnels, des systèmes de valeurs et de perception de la réalité, des freins et résistances dans l’acquisition d’attitudes et de comportements nouveaux. La situation doit être vécue actuellement. Les questions générales (du type « comment manager un collaborateur démotivé ») sont proscrites au profit de questions spécifiques (« comment moi, M. X, je vais faire face à ce que je perçois comme étant de la démotivation chez Mme Y » ?). L’accent mis sur « la personne dans la situation » requiert et garanti une grande implication de chacun.


– La mise en place de réunions régulières et périodiques. La durée d’un groupe est habituellement comprise entre 6 mois et un an, et la périodicité des rencontres de 4 à 8 semaines. La durée favorise un véritable enracinement de chacun dans le groupe et la profondeur des travaux.


– Un animateur maîtrisant les techniques d’animation de groupe. Les rôles de l’animateur sont de mettre en place un cadre de travail strict favorisant la liberté, la confiance et l’ouverture des participants ; poser avec le groupe les règles de fonctionnement (en particulier celle de la confidentialité) ; proposer une ou des méthodologies de traitement des situations ; assurer des temps de régulation de groupe quand le besoin émerge ; animer des séquences de travail3 ; favoriser la capitalisation des apprentissages.


– Un climat de bienveillance inconditionnelle au sein du groupe. Chacun doit se sentir à l’aise pour dévoiler aux autres une partie de son « intime » : certaines parties de lui qu’il peut juger négativement. Le travail sur les règles du groupe pose une base partagée fondée sur la bienveillance, la source de la sécurité de chacun. Ensuite, la dynamique du groupe prend le relais à travers la construction d’un collectif d’entre-aide réciproque. Elle engendre l’établissement de relations interpersonnelles fortes et authentiques, au service de l’apprentissage. Au-delà d’un dispositif de professionnalisation, un groupe de co-développement est une aventure humaine.





– Une méthodologie structurée basée sur des rôles. Parler de ses problèmes de travail autour de la machine à café est parfois utile, mais ne répond pas à une finalité d’évolution de sa pratique. Ainsi le co-développement s’organise autour de consultations « ritualisées ». Un « Client » présente la situation qu’il souhaite aborder aux autres membres du groupe, les « Consultants » pour qu’ils y apportent leur éclairage spécifique. L’ensemble est conduit par un « Animateur » de la consultation. En attribuant une fonction spécifique à chacun et en précisant les contributions et comportements attendus, on donne un squelette aux séquences de travail. Chaque rôle délimite les temps et modalités de prise de parole, évitant les jeux relationnels. Cela renouvelle les modes d’interaction propres aux réunions de travail habituelles. C’est en soi très apprenant et favorise l’exercice de la co-responsabilité, chaque participant expérimentant les rôles de Client et de Consultant.


La méthodologie des consultations


J’ai animé des groupes de co-développement pendant plusieurs années avec la méthodologie Payette jusqu’à ma rencontre avec Laurent Oddoux (Oddoux, 2011) et ma collaboration avec le cabinet qu’il a fondé en 2005 : Trajectives. Il a mis au point un autre processus de consultation dénommé « MENTOR ». Ce processus s’appuie sur les mêmes rôles, mais est structuré différemment. J’ai changé les appellations « Payette » en raison de leurs connotations. Le mot « Client » implique la fourniture d’un service que des « Consultants » (experts) seraient sommés de produire pour être conforme à leur rôle. C’est pour moi contraire à une notion d’horizontalité : les Consultants ne doivent rien au Client qui ne peut leur reprocher l’éventuelle vacuité de leurs propositions. J’ai choisi « Apporteur » et « Membres du groupe » : ce sont des alter ego avec des rôles spécifiques, l’Animateur se situant au niveau du processus de travail.


Voici les différentes étapes du processus Mentor :









	
Étapes*




	
Rôles








	
Matériaux




	
Chaque participant propose une situation qu’il souhaite aborder en trois points : contexte (informations générales, acteurs, environnement, problématique), actions (ce qui a déjà été tenté), résultats (conséquences des actions). Le groupe choisit les cas qui seront étudiés en séance.








	
Expériences




	
L’animateur donne des instructions d’écoute pour que chaque Membre du groupe, à l’occasion du cas présenté, se mette en contact avec sa propre expérience présente et passée. L’Apporteur expose la situation. Les Membres du groupe écoutent sans interrompre.








	
Nouveautés




	
Chaque Membre du groupe s’exprime « de sa place », partage son éclairage propre (étonnement, images, sensations, renvoi à sa propre expérience, questions que la situation lui pose, émotions). L’Apporteur écoute sans interrompre et se focalise sur les nouvelles perspectives qui s’offrent à lui à travers les propos des Membres du groupe. L’Animateur doit éviter toute discussion/débat entre Membres du groupe et Apporteur.








	
Traitement




	
L’Apporteur restitue à chacun ce qu’il a retenu de ce qui a été dit** et fait part des pistes de réflexions et perspectives nouvelles qui s’offrent à lui dans sa pratique. Les Membres du groupe peuvent aider à la co-construction d’options.








	
Ouverture




	
Chacun fait un travail individuel écrit en rebondissant sur ce qui a été mis à jour pour tous les participants (et pas seulement l’Apporteur). Chacun partage ses apprentissages. Avec l’aide de l’Animateur, le groupe peut construire des boussoles ou modèles d’action.








	
Renforcement




	
Le groupe cherche comment ce qui a été produit peut éclairer ou être utile au traitement d’autres situations que celles qui ont été abordées (par exemple celles qui n’ont pas été choisies lors de l’étape Matériaux), ou s’appliquer dans d’autres contextes***.














    * La durée d’une séance ENTO (Expérience, Nouveautés, Traitement, Ouverture) est d’environ une trentaine de minutes. L’étape « Renforcement » se déroule en une seule fois après que les différents ENTO soient terminés.


  ** Cette contrainte oblige à une écoute très attentive et diminue la capacité d’objection. Il s’agit de reformuler « ce que j’ai entendu de ce que tu m’as dit » en mettant à distance la tendance à sélectionner ce avec quoi l’Apporteur est d’accord ou pas d’accord. Ceci s’opère sans prise de note de l’Apporteur. Aussi, afin de garder trace de la consultation, un « Scribe » prend des notes écrites qui seront mises à disposition de tout le groupe.


*** C’est souvent étonnant de constater comment ce qui a été mis à jour lors d’une consultation peut s’appliquer à des situations non traitées. Régulièrement, il émerge une ou deux thématiques qui relient les sujets abordés.







Ce processus Mentor est très déstabilisant pour des participants habitués à vouloir tout maîtriser (ce qui est d’ailleurs ce qu’on leur enseigne !). Il incite à s’intéresser essentiellement au présent et au futur, et à délaisser le passé et les causes : gain de temps énorme dans le processus de consultation. Par son côté intuitif et associatif, il demande de fonctionner plutôt en mode « cerveau droit » (intuition, images, globalité), souvent sous-utilisé dans les fonctions de direction où domine le mode de fonctionnement « cerveau gauche » avec sa logique hypothético-déductive. 


J’ai régulièrement constaté que les questions de clarification (présentes dans la version Payette) conduisaient à du « sur-détail », qu’elles servaient surtout les besoins de curiosité et de contrôle des Consultants4. Le groupe finit alors par tourner en rond à rechercher la cause parmi des causes forcément multifactorielles. Cette modalité de travail est assez frustrante, car en opposition avec une croyance communément partagée : il faut maîtriser tous les tenants et aboutissants d’une situation pour produire quelque chose « d’intelligent ». En tant qu’animateur, il est important de tenir cette position et d’accompagner les Membres du groupe à oser exprimer leur subjectivité plutôt que de vouloir venir en aide à l’Apporteur par des « solutions ». Je fais en sorte d’ailleurs de bannir ce mot de « solutions » en expliquant que la plupart des problèmes d’aujourd’hui, en termes de management notamment, sont le résultat des « solutions » mises en place hier.


Ainsi se transmet une vision processuelle, et non plus mécanique, de l’action des managers. Le processus Mentor convoque une vision systémique des « problèmes » en termes d’interactions circulaires où chaque acteur est à la fois agissant et agi. Pour cette raison, il ne s’agit pas d’élaborer un plan d’action qui pourrait s’avérer contre-performant si les acteurs impliqués n’adoptaient pas les comportements espérés. Enfin, il encourage un partage subjectif de son expérience sans se préoccuper de l’utilité pour l’autre. Ici, c’est chacun pour soi et chacun pour tous. Nous passons du « tous pour un » au « tous pour tous ». Ce qui me semble une bonne définition de l’intelligence collective.


L’originalité de ce travail tient aussi au couplage de la démarche de co-développement avec un travail d’écriture sur sa pratique. J’ai pu observer tout au long du vécu de ce groupe comment cette obligation, acceptée au départ par chacun des participants, a pu colorer cette expérience et a été une source de capitalisation des savoir-faire nouveaux par chacun.


L’écrit entre levier d’apprentissage et contrainte


L’enjeu d’écrire


Cet engagement à écrire a été un excellent support des apprentissages, « obligeant » chacun à sortir de la griserie de l’action pour se poser, mettre à plat une pensée, la déplier et par la suite engager des actes managériaux plus conscients5. Au-delà d’écrire pour soi, la publication (dans la collection « Terrain Santé Social ») se devait de transmettre à un lecteur, praticien jeune ou expérimenté, quelque chose de vrai qui pourrait lui être utile dans son propre cheminement. Chacun a « dû » assumer d’avoir quelque chose à dire, d’apparaître dans l’exercice de sa fonction et d’oser partager son questionnement personnel sur ses compétences, son vécu, sa trajectoire personnelle et professionnelle, et au final son identité.


Les supports


Pour préparer ces textes et libérer la pression de l’écriture, Hervé Heinry a remis à chacun un cahier d’écolier avec cette consigne d’écriture en partie double : d’un côté les événements, les situations, les faits, et de l’autre les réflexions et ressentis éprouvés à l’occasion de ces faits. Ce processus est tout à fait cohérent avec l’orientation du co-développement qui vise « la personne dans la situation ». J’ai résumé l’une des prises de conscience majeure des premières sessions par « le directeur est une personne », avec des affects, et non plus seulement un rôle. Ceci illustre cette notion de « partie double ». La convergence d’intention entre les consultations et le cahier a permis à chacun d’approfondir qui il était en tant que directeur, et pas seulement comment il accomplissait sa fonction.


Un Scribe était en charge de rédiger le compte rendu exhaustif de la séance et de le publier dans un Cloud, à disposition de chacun.


Une contribution individuelle dans un enjeu collectif


La publication annoncée de ce livre a donné au groupe un enjeu qui dépassait le seul intérêt individuel du développement de ses compétences. Au moment où j’écris ces lignes, je ne peux qu’émettre une hypothèse : cet enjeu collectif a conféré l’énergie (le courage ?) d’aller jusqu’au bout d’une tâche inhabituelle à fort enjeu : se montrer. Nous prendrons du temps lors des deux derniers séminaires pour mettre à jour les vécus de chacun. Mais, s’il n’y avait pas eu cet ouvrage, qui parmi les 11 participants serait allé au bout de sa rédaction ? Dans l’accomplissement d’une œuvre collective chacun est seul à exécuter sa partition. C’est aussi le cas lorsqu’on dirige un établissement. Le sentiment de faire partie d’un tout plus grand, de l’importance de sa contribution à l’ensemble est porteur de sens, et permet de dépasser ses limites, de « se » dépasser.


Cet avant-propos avait pour but de vous informer sur le processus qui a produit le résultat que vous allez découvrir. J’espère que vous aurez autant de plaisir que moi à rencontrer ces professionnels, hommes et femmes de bonne volonté embarqués dans l’aventure humaine de ce groupe et dans leur mission de direction.
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Focus – La dynamique du groupe de co-développement,


Philippe Geffroy




Entre l’idée du groupe et son démarrage, il y a eu un temps de maturation pour en poser les attendus et modalités. L’idée était de créer un groupe engagé et moteur de ses apprentissages.


L’acte de candidature


Le choix d’informer les participants potentiels (directeurs d’établissements adhérents au GEPSo) et de solliciter une lettre de motivation de leur part renverse le processus de « convocation » à une formation. La nature de l’engagement demandé (une assiduité de 3,5 jours par an sur 3 années, quels que soit les changements de postes ou cessation d’activité, la rédaction d’un texte destiné à être publié aux Presses de l’EHESP) a opéré une « sélection naturelle » qui a évité aux sponsors du projet d’opérer une sélection : 12 places offertes, 12 candidatures motivées et étayées.


En se portant « candidats » et non consommateurs, en produisant un acte public qui engage (la rédaction de cette lettre), en se confrontant à une « sélection », les participants ont manifesté explicitement leur désir de rejoindre ce groupe. Cela a été un facteur essentiel de la profondeur et de l’efficacité du travail. Cela renverse l’idée que le développement des compétences est à la charge de l’institution pour en poser une co-responsabilité institution (qui fournit le cadre et les ressources) et salarié (qui y apporte son engagement personnel à se perfectionner).


Le séminaire de lancement


La première session (1,5 jour en résidentiel) a été consacrée à créer les conditions favorables au bon déroulement du projet. C’est généralement une phase qui est allégée : on se focalise d’emblée sur le « quoi », sans s’intéresser au « comment ». Pourtant, non-qualité, retards, conflits, découragement viennent souvent d’un manque de bases claires pour fonctionner. Pour cela, j’ai mis en place un processus visant à répondre aux « 5 peurs du stagiaire » :


1. Qui est-il ? C’est la création d’une relation authentique entre l’animateur et chaque participant pour qu’ils se sentent en confiance avec lui. Cela implique un certain dévoilement.


2. Qu’allons-nous faire ensemble ? Cette phase du travail plus « institutionnelle » a été menée par les 2 commanditaires : Jean Briens a porté la responsabilité opérationnelle du groupe, et Hervé Heinry la recherche. Nous avons pris du temps à débattre des 2 objectifs :


– Produire une publication sur le management et la gouvernance dans le secteur social et mettre en place un colloque ouvert au public en fin de projet.


– Nourrir la compétence des managers d’établissements qui participent au projet.


3. Avec qui va-t-on le faire ? J’ai utilisé un outil pédagogique, le « blason » pour explorer la sphère professionnelle mais aussi personnelle. Cette séquence a montré la capacité du groupe à exprimer et accueillir quelque chose de l’intime. Des émotions, dues à des situations vécues difficilement dans les établissements et au stress se sont exprimées. Rapidement, des masques sont tombés.


4. Dans quel cadre va-t-on le faire ? Le groupe a explicitement construit ses règles de fonctionnement. Elles ont été validées par chacun et revisitées régulièrement tout au long du parcours.


5. Comment va-t-on le faire ? Le séminaire s’est terminé par une démonstration de Mentor et la mise en place du premier animateur de séquence. Le choix de déléguer ponctuellement à un participant le rôle d’animateur de consultation répondait à un double but : gérer la taille de groupe en permettant à 2 consultations de fonctionner en parallèle et donner l’opportunité à des participants d’expérimenter cette posture d’animateur, détaché du contenu et centrée sur le processus, fort utile dans le métier de manager.


Mon sentiment est très positif à l’issue de ce séminaire : l’énergie est là. Un participant est en retrait, il se désengagera rapidement et le groupe restera stable à 11 participants.


Le rythme de croisière


Le séminaire de février 2014 a marqué un tournant. Le groupe s’était familiarisé à la méthodologie. En juin 2014, je fais travailler uniquement sur des situations de réussite avec des outils d’enquête appréciative. Avant cela, le groupe a élaboré la « charte de l’écrit » qui pose de manière explicite le plan de travail et le calendrier qui doit amener chacun à livrer son texte en janvier 2016. En mars 2015, le groupe est à un très bon niveau d’interdépendance, les séquences et la dynamique du groupe sont fluides.


La session de novembre 2015 est la dernière avant la remise de la contribution. Les états d’avancement de chacun sont très différents, et plusieurs me semblent en risque de ne pouvoir tenir l’échéance : surcharge des agendas, procrastination. Je pose donc la « question de confiance » et obtient de chacun l’assurance qu’il fera sa part personnelle de ce travail collectif.


Nous prenons aussi conscience que nous nous dirigeons vers le terme du processus (il reste 2 sessions en 2016). Le bouclage de la journée ressemble à un premier bilan et chacun évoque les apports du groupe et du co-développement, tant du point de vue personnel et professionnel. L’enjeu de l’écrit sera passé en 2016 : nous posons quelques intentions : capitaliser sur des expériences positives, se donner des temps de feed-back sur les évolutions perçues chez chacun, et préparer la présentation du travail réalisé.





 


1. Le co-développement professionnel a été introduit en France à partir de 2004, sous l’impulsion d’intervenants en organisation formés par Adrien Payette et se développe régulièrement depuis comme une alternative très crédible aux programmes de formation, managériale notamment.


2. « Chaque membre d’un groupe de co-développement professionnel est à la fois praticien et formateur », ce qui a pour conséquence de favoriser la capacité de chacun à questionner sa propre pratique, à comprendre, conceptualiser et expliciter ses difficultés, points de blocages et stratégies de réussite, et à mettre concrètement en œuvre les actions et comportements « correctifs » adéquats.


3. Ces cinq premiers principes de conduite d’un groupe peuvent aussi être utilisés par tout directeur soucieux de faire évoluer sa conduite de réunion ou de reposer les bases de l’action collective.


4. Comme l’indique le systémicien François Balta « nous sommes souvent tentés de croire que davantage d’informations nous sauvera. Partons de l’idée que nous avons toujours suffisamment d’informations, ou en tout cas de quoi travailler. Le problème est de penser l’information que nous avons, pas d’en accumuler en croyant que, sous le poids des données, une pensée géniale va surgir d’elle-même. » (« Supervision et concept de résonance », in Emilie Devienne (dir.), Le grand livre de la supervision, Eyrolles, 2010.)


5. Auteur d’un livre réédité en 2015, je suis familier de l’écriture professionnelle et sais qu’écrire confronte à des zones d’inconfort majeures qui se sont exprimées à divers moments du parcours : comparaison avec des « vrais auteurs », peur de ne pas être à la hauteur, perfectionnisme, crainte d’un manque d’intérêt de son discours. Nous sommes régulièrement revenus sur les termes de la commande : produire un écrit basé sur l’expérience de chacun, en phase avec le processus de co-développement, et non un article universitaire. Si cela a pu calmer certaines inquiétudes, cela en a généré d’autres : dévoilement de soi, confidentialité, part et valeur de son expérience personnelle sur le « théorique ».




Introduction


Hervé Heinry


Ce livre que vous avez dans les mains est issu de la création d’un groupe de travail qui a réuni, pendant quatre ans, onze directeurs d’établissements sociaux, médico-sociaux et sanitaires et sociaux, couramment dénommé sous le sigle D3S. Il partait des écarts que nous avions pu constater entre le discours qu’il est socialement convenu de tenir sur l’exercice du métier, la perception que nous en avions pour l’avoir exercé et les conversations que nous avions pu avoir avec des collègues, néanmoins amis, dans le cercle privé. Cette discordance entre notre vécu, son partage dans l’espace privé avec des collègues, et les conversations que nous avions appris à tenir avec un strict respect de la codification de ces interactions ouvrait un différentiel qu’il nous a semblé nécessaire de faire émerger.


La création d’un groupe de co-développement des compétences managériales ouvert et réservé aux D3S en fonction a permis de vérifier ce constat en mettant en évidence, vous le verrez au fil de ces pages, que l’exercice de ce métier, bien plus qu’un savoir-faire technique qu’il nous semble plus simple de s’approprier, nécessite aussi des compétences que nous rattachons à la personne et à sa trajectoire. Ces compétences, complémentaires au savoir-faire cognitif (la comptabilité, le droit de la fonction publique, le droit des usagers…), nous les nommons compétences affectives, c’est-à-dire cette capacité dans l’exercice d’un métier, stressant par la nature de la responsabilité exercée, à conserver un recul réflexif suffisant sur son action, malgré les inquiétudes, les doutes, les peurs, les colères qui traversent tout un chacun. L’avant-propos de Philippe Geffroy nous décrit avec acuité comment il a procédé pour cette mission que nous lui avons confiée.


Les trois parties composant cet ouvrage se sont construites assez naturellement et permettent d’éclairer avec plusieurs points de vue différents les déterminants qui concourent à la réussite de l’exercice de cette fonction.


La posture du manager explore d’abord la question des préalables au métier : élucider ce qui, dans un parcours de vie, a amené vers des missions de management. Cela permet de faire ressortir les valeurs sur lesquelles un directeur peut s’ancrer (texte de Marie-Odile Velut). Ensuite, une fois en poste, se pose parfois la question de sa propre légitimité à agir, Lydie Perache analyse cette question en prenant appui sur ses premières expériences de toute jeune professionnelle. Elle met ainsi en lumière une problématique qui, au fond, traverse tous les âges quelle que soit la trajectoire. Enfin, il faut prendre position, choisir sa posture : Rachel Bihan nous propose celle d’une vision optimiste pour ouvrir des possibles.


Les leviers du changement s’ouvrent sur une question peu explorée, alors qu’elle se situe au cœur du métier, celle de la prise de décision. Jean-Pierre Rault nous montre qu’il s’y cache quelques complexités insoupçonnées. Jean Briens nous emmène ensuite à travers trois cycles successifs de direction pour montrer la fabrique par le directeur d’une bonne part de la mission qu’il va ensuite réaliser. Comme autre levier possible, la question de l’audace explore la prise de risque nécessaire dans l’exercice de cette profession. Albane Trihan en propose un usage adapté qui a pour conséquence de nourrir le leadership du manager. Enfin, l’ouverture de l’institution à son environnement est envisagée par les pratiques de réseautage. Fanny Sallé nous montre qu’il s’agit en plus d’un outil très efficient de management.


La gestion des cycles nous invite ensuite à explorer les satisfactions de l’exercice de ce métier. Alphonse Rattenni décrit son parcours de dirigeant avec gourmandise et bonheur. Ce sont ensuite les crises qui sont traitées. Collectives, Kacem Ouatiki nous présente son action face au mécanisme du désenchantement professionnel dans lequel était pris un établissement où il s’est retrouvé en première ligne. Puis celle du dirigeant, de sa lassitude jusqu’au burn-out dont Laure Leyris nous montre le processus et en envisage les portes de sortie. L’ouvrage se clôt sur la contribution de Jérôme Passicousset qui, à travers une expérience complexe de fusion de deux ensembles institutionnels, nous montre que cette aventure collective ne fonctionne que si le dirigeant ne s’oublie pas.


Nous avons tenu à éviter une harmonisation excessive de la forme des textes. Il nous semblait important de maintenir dans une certaine mesure cette parole libre et authentique, directement issue d’un contexte favorisant son expression. Au moment où le Centre national de gestion et l’EHESP s’engagent dans un partenariat ayant pour objectif une réflexion de fond sur la notion de « dirigeants à haut potentiel », nous espérons que cette aventure collective apportera sa pierre à l’édifice par l’accent mis sur le dirigeant en situation et par ce que les personnels de direction de la fonction publique hospitalière, ayant participé à cette aventure peuvent nous décrire de la complexité de ce métier.


À l’heure où ce travail se termine, je formule le vœu que les directeurs et directrices en poste, quel que soit leur secteur d’exercice, trouveront dans ces pages des réponses qui éclaireront leurs pratiques. Je souhaite aussi que les élèves directeurs puissent s’approprier à travers ces lignes le questionnement de leurs aînés dans leur carrière, afin qu’ils puissent le mobiliser pour tracer ensuite leur propre route.





1. La posture du manager




Directeur, une posture construite sur des valeurs et un parcours de vie


Marie-Odile Velut


« La suprême récompense du travail n’est pas ce qu’il vous permet de gagner, mais ce qu’il vous permet de devenir. »


John Ruskin


Être ou devenir « directeur » ? La réussite aux épreuves de validation du parcours de formation à l’EHESP, permet l’acquisition du titre de directeur. Pendant deux années, le temps a été consacré à apprendre le métier et à s’en approprier les outils de gestion, mais est-on alors réellement devenu directeur ?


Ma trajectoire professionnelle m’a conduite à cette nouvelle fonction qui a eu des incidences sur mon identité sociale et personnelle, sur mes relations sociales et familiales sans que je ne les aie réellement anticipées. Devenir directeur est venu s’inscrire dans mon parcours de vie professionnelle et personnelle, comme devenir rééducateur l’avait fait une trentaine d’années auparavant.


Après cinq ans de pratique professionnelle, l’expérience du co-développement m’a permis d’interroger ma posture de directeur, de m’enrichir grâce aux apports du groupe de pairs et à la prise de recul que cette mise en situation suscitait.


Grâce à cette expérience, j’ai pris davantage conscience de mes ressources et j’ai pu m’interroger sur mes inhibitions dans ma pratique quotidienne du management. Quelles en étaient les origines, comment les dépasser, est-on ou devient-on directeur au cours de son parcours professionnel, comment cela s’enracine-t-il dans notre histoire singulière et comment l’exercice de cette fonction participe-t-il à nous révéler à nous-même ?


Comment passe-t-on de la situation de soignant à la posture de directeur ? Cette interrogation m’a amenée à explorer les ressources et les inhibitions de ce cheminement ainsi que ses enjeux. Mon parcours professionnel s’est construit au cours des années, sa relecture laisse apparaître les valeurs sous-jacentes qui m’animent et révèlent la personne que je suis. Enfin, j’illustre comment les outils apportés par le co-développement m’ont permis de m’affirmer dans ma fonction de directeur.


De la posture de soignant à celle de directeur


Une identité personnelle et des valeurs


L’identité personnelle se construit tout au long de la vie. Elle est en perpétuelle évolution par un processus continuel de construction à partir des relations développées et des confrontations entre l’individuel et le collectif. Elle se construit à l’interface de la biographie et de la socialisation.


La définition de l’identité personnelle est une élaboration subjective de l’individu lui-même, l’entourage n’ayant quant à lui qu’une vision partielle de cette personne. Ce sont les expériences d’identifications, de différenciations voire d’oppositions aux personnes rencontrées qui participent à cette construction. Elle est le fruit de l’interprétation d’un parcours et d’expériences à resituer dans une dynamique projective à un temps T. L’identité personnelle résulte ainsi d’une négociation de soi avec soi-même et de soi avec les autres. Elle m’a intéressée ici en ce qu’elle constitue un outil d’analyse et une forme provisoire d’intelligibilité d’une situation.


J’ai choisi d’aborder la notion d’identité personnelle à partir de mes valeurs. Un certain nombre de valeurs, héritées de la transmission familiale, m’habitent depuis toujours. Parmi celles-ci, je citerai la vérité : « On ne ment pas ». Dans sa dimension de valeur absolue et de connaissance reconnue comme juste, elle correspond réellement à ce à quoi j’aspire : dire et être vrai. Le respect en tant que prendre en considération la dignité de chacun quel qu’il soit et le manifester dans les paroles et dans les actes imprègne aussi, concrètement je l’espère, mon savoir-être au quotidien. Enfin je cherche toujours à être sincère et fidèle à mes obligations et mes engagements.


Cet écrit a été pour moi l’occasion d’approfondir le sens des valeurs que je porte et qui me portent. Dans chacune de ces valeurs, je retrouve ce qui guide ma manière d’être au quotidien tant dans ma vie personnelle que professionnelle : elles sont ancrées et s’incarnent en moi, donnent du sens à mes actions et me permettent de m’y reconnaître.


Par ailleurs, au cours de recherches sur le plan spirituel, j’avais pu réfléchir aux notions d’autorité et de pouvoir. La notion d’autorité telle que je l’avais intégrée était positive et s’exerçait aussi dans la perspective de permettre à l’autre de grandir ; alors que la notion de pouvoir était associée pour moi à une notion d’exercice d’une domination, d’une puissance imposée à l’autre. Mon travail sur les définitions respectives a modifié cette perception. En effet, l’autorité peut être définie comme une faculté légalement acquise d’agir sur autrui avec une notion de pouvoir qui s’exerce sur l’autre, mais n’intègre pas la dimension d’inciter au développement des compétences.


Le travail sur ces deux notions m’a permis de mettre en évidence une posture qui apparaît en fil rouge tout au long de mon parcours de vie : il s’agit de la confiance et du regard positif avec lequel j’aborde l’autre en ayant pour objectif de le soutenir et de l’aider à se révéler à lui-même, en découvrant les compétences qui l’habitent.


Un parcours professionnel


Mes choix de formation professionnelle initiale étaient tous orientés vers des métiers qui consistent à prendre soin de l’autre. Un premier projet de devenir médecin n’a pas abouti. Je me suis alors dirigée « par hasard » vers une jeune profession, psychomotricien (diplôme d’État créé en 19741, choix d’orientation en 1979), qui allie le soin de l’esprit et le soin du corps, à défaut de la formation de psychologue pour laquelle il était dit qu’il n’y avait aucun débouché à la sortie.


Pendant mes études en psychomotricité, j’ai choisi en troisième année d’effectuer le stage long de façon fractionnée, dans deux domaines très opposés : l’un se déroulait en École nationale de perfectionnement dans le quartier de Belleville à Paris dans un contexte très rééducatif avec des jeunes délinquants, l’autre au centre Alfred Binet à Paris dans un contexte thérapeutique avec des enfants en souffrance psychique. Pendant le cursus un de nos enseignants devint directeur d’établissement et le caractère exceptionnel de l’accession d’un psychomotricien à une fonction de direction fut alors souligné.


Après l’obtention du diplôme, j’ai obtenu un premier emploi dans un institut médico-éducatif (IME). La rencontre de chaque enfant me permit de découvrir une personne singulière à qui j’ai proposé des mises en situation d’agir et de développer des compétences dans un cadre défini et sécurisé. La direction de l’établissement et les équipes étaient composées de personnels majoritairement jeunes. De nouveaux locaux venaient de se terminer et un internat de compléter le dispositif. J’ai alors découvert que la frontière entre vie professionnelle et vie personnelle pouvait être très perméable et influer sur la dynamique institutionnelle. Pendant quatre années, j’ai pu découvrir les nombreux dysfonctionnements qui peuvent se développer au sein d’une organisation. Cette observation m’a permis ultérieurement une meilleure lecture des dynamiques institutionnelles.


Très vite, j’ai participé à la création et à l’animation d’une association départementale qui regroupait les psychomotriciens autour de la recherche clinique et l’organisation de formations.


Après quatre ans, j’ai profité d’une opportunité pour changer de poste, au sein de la même association gestionnaire (association de parents), vers un service d’éducation spéciale et de soins à domicile (SESSAD) polyvalent dont l’équipe était restreinte. Le directeur y impulsait une dynamique de réflexions théoriques régulières. Également responsable d’un institut médico-éducatif, il a été à l’origine du développement d’autres structures (maison d’accueil spécialisée [MAS], établissement pour enfants polyhandicapés…) en fonction des besoins de la population et associait les professionnels du SESSAD aux différents projets.


Le SESSAD a développé son activité ce qui a généré le besoin de nommer un chef de service : la possibilité de postuler à ce poste a alors été proposée à l’ensemble de l’équipe. Après réflexion, cela m’a paru prématuré, je souhaitais continuer à soigner et à découvrir les ressources mobilisables de ma jeune profession.


Dans ce service, pendant les premières années, l’équipe manifestait beaucoup de solidarité sans confondre vie personnelle et vie professionnelle. L’augmentation du nombre de personnes, le développement de relations extra-professionnelles pour certains ont amené une complexification des relations dans l’équipe et des enjeux de pouvoir.


Après onze ans, je me suis orientée vers un poste en consultation de pédopsychiatrie avec pour objectif de développer davantage encore mes compétences. Ces nouvelles fonctions n’ont pas répondu pleinement à mes attentes et j’avançais en âge. La question d’accéder à un poste de responsabilités s’est à nouveau posée à moi, car je m’inquiétais de ma capacité de rester toujours aussi dynamique dans la prise en charge des enfants qui m’étaient confiés, jusqu’à l’âge de départ en retraite. Le passage aux 35 heures et la façon de le traiter dans l’établissement m’ont semblé manquer de sens : horaires fixes, validation préalable de changement horaire… Il était davantage question de contrôle des agents que de qualité d’accueil des patients : les agents étaient suffisamment responsables pour prendre en charge les patients mais pas pour gérer leurs emplois du temps. La quantité d’actes et de temps semblait l’emporter sur la qualité et le contenu. Cette situation m’a confortée dans le projet d’accéder à un poste de direction. Il me semblait qu’il s’agissait d’une autre voie qui me permettrait de continuer à œuvrer en faveur des personnes en situation de handicap. Avoir une expérience de terrain constituait à mon sens, un atout intéressant pour exercer un poste à responsabilité, en particulier par la façon dont je pourrais entendre les demandes des professionnels et des usagers.
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