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Avant-propos


			Lætitia Delhon


			Derrière une mission en apparence simple (répondre aux besoins particuliers de publics fragiles ou vulnérables), le secteur social et médico-social reste éminemment complexe. Il englobe une myriade d’acteurs, de situations, d’enjeux, d’évolutions et d’intérêts, pas toujours convergents. Témoins de cette complexité : ses innombrables sigles sur lesquels tout novice se casse le nez.


			Il faut donc au journaliste beaucoup de temps, de reportages, d’enquêtes, de réflexion et d’analyses pour commencer à mieux comprendre ce champ, si riche d’expériences, d’innovations et d’ambition. Un travail de fond qui semble n’avoir pas de fin, jalonné de rencontres auprès de professionnels et de publics. Dans un secteur où le tiers a une place prépondérante, c’est précisément le rôle du journaliste : rendre compte des actions au plus près de la réalité vécue par chacun, des expériences intéressantes, des situations douloureuses ou heureuses, des aventures humaines.


			L’extraordinaire ne lui échappe pas. Il fut au cœur de mon premier ouvrage, Pas si fou (2016), racontant une magnifique histoire ancrée dans le réel. Mais l’ordinaire doit aussi attirer son attention, ces gestes et mots répétés chaque jour, ce travail d’équipe, de relation et d’engagement auprès des publics. C’est cela qui « dit » le secteur, ses symptômes, ses faiblesses, ses forces, ses projets.


			Cet ordinaire-là n’est pas facile à saisir : autocensure des professionnels, difficultés à dire leur réalité, craintes (parfois justifiées) de s’exprimer, fourches caudines des services de communication enclins à vanter les « réussites » et non les dysfonctionnements, visites de certains établissements impossibles ou « contrôlées »... Et si les syndicats et les organisations représentatives prennent la parole, elle ne suffit pas à donner le pouls. À dire ce qu’il se passe vraiment.


			Rares sont donc les « Jean-Louis Deshaies », osant dire ce qu’ils pensent, connaissant finement le secteur dans toutes ses aspérités, s’appuyant sur un large corpus théorique sans carcan idéologique, avec un puissant sens du pragmatisme. Autant de qualités qui lui permettent ici d’offrir une réflexion inédite et ô combien nécessaire sur les principaux maux qui rongent les établissements et services sociaux et médico-sociaux : le mal-être au travail et son revers, la maltraitance, négligence ou piètre qualité d’accompagnement.


			Beaucoup, sur le sujet, a déjà été dit. Entre autres : l’accroissement des normes, la transformation des associations, le manque de moyens, sur fond de libéralisation rampante. C’est un fait : les acteurs du secteur devront toujours se battre pour le défendre. Mais Jean-Louis Deshaies invite à sortir du fatalisme avec des solutions simples et de bon sens.


			Elles ne vont toutefois pas de soi. Ces solutions impliquent de modifier profondément le fonctionnement interne des établissements et invitent les professionnels, quels qu’ils soient, à réinterroger leur place, leur posture, leur relation avec leurs collègues. Cet ouvrage trace donc une voie des possibles, donne des clefs pour revenir à l’essentiel : l’humain partout, l’humain d’abord. Parce qu’il ne suffit pas de le dire, de le penser, mais qu’il faut surtout le poser en actes, nous avons souhaité, modestement, apporter notre petite pierre à ce vaste édifice.


		




		

			
Préface


			Bruno Meslet


			Médecin de santé publique


			J’ai rencontré récemment Jean-Louis Deshaies à l’initiative de Christian Heslon, organisateur d’un dîner amical dans ces terres lointaines d’outre-mer à La Réunion où nous intervenions professionnellement dans nos domaines respectifs.


			Notre ami Christian Heslon a fait preuve une fois encore de ses qualités indéniables pour créer du liant entre des personnes d’horizons différents. Le prétexte de nos attachements respectifs à notre Anjou, d’origine ou d’adoption, a assez vite débouché, après un hommage à la qualité de son terroir, à des échanges plus profonds sur ce qui nous habite. L’humain déjà, on le trouve dès cette première rencontre et son caractère convivial.


			Les itinéraires qui nous ont construits sont bien différents. Jean-Louis Deshaies nous raconte dans le début de son ouvrage comment, étape par étape, de rébellions en rébellions, il remettra en cause constamment un parcours trop linéaire et convenu à son goût. Ce parcours n’est pas anodin. Il façonne cet homme et fait de lui un consultant ancré dans la réalité, le pragmatisme et le bon sens, apprécié pour sa capacité à aider, à construire, à avancer. Cet itinéraire atypique et riche lui permet d’offrir des démarches d’accompagnement éloignées des recettes « standards », des discours et recommandations stéréotypés. Il y a puisé les ingrédients qu’il préconise pour toujours aller plus loin, progresser, arriver à une meilleure qualité des services rendus grâce à l’épanouissement de chacun au sein d’une équipe.


			Comment m’a-t-il vu arriver, médecin inspecteur au sein de l’ARS, autorité toujours prête à donner des instructions contraignantes, contrôler les dotations financières et télescoper le travail d’évaluation et d’accompagnement qu’il propose aux établissements ou services social ou médico-social (ESSMS) ? Après un temps d’observation, une belle rencontre s’est faite autour de valeurs communes et d’une certaine vision de nos missions.


			Dans son précédent ouvrage chez le même éditeur, Briser l’omerta !, Jean-Louis Deshaies alliait une grande densité sur le fond, une pugnacité sur les interpellations ô combien pertinentes parce que dérangeantes et un art de la dérision grâce aux illustrations humoristiques de son fils Romain.


			Ce nouvel ouvrage, que j’ai l’honneur de préfacer, vient le compléter, avec la même exigence, abordant sans concession, à travers le vécu des uns et des autres, les difficultés concrètes du travail au quotidien et d’un bon management dans les ESSMS. Chacun s’y retrouve, chaque situation entre en écho avec des épisodes que nous avons tous vécus.


			L’humain d’abord : oui, Jean-Louis Deshaies, dans cet entretien avec Lætitia Delhon, a raison de le proclamer haut et fort. C’est une notion à revisiter constamment, car elle s’étiole facilement. Elle doit rester au cœur de nos préoccupations afin que nous ne confondions jamais la finalité de nos missions (« l’humain d’abord », son bien-être, sa santé) avec les outils, les processus et moyens pour y parvenir.


			Tout soignant, quelle que soit sa fonction, ne doit jamais oublier que nos disciplines s’appuient sur deux piliers : des sciences techniques (biologiques pour les uns, éducatives pour les autres…), qui nous sécurisent, mais aussi et surtout des sciences humaines (écoute, compréhension, empathie…). J’ai eu la chance, pour ma part, de faire mes premiers pas de médecin dans l’aide au développement en Afrique, aux côtés d’un anthropologue. Rapidement, il a remis en cause ce savoir technique au contact des personnes qui ne comprenaient pas et n’adhéraient pas à ce qui leur était « prescrit ». Une bonne claque pour un « sachant » façonné par sept années d’études ! Voilà comment revenir vite dans la vraie vie, comprendre que tout commence par l’écoute de l’autre et que rien ne se construit sans l’apport et les compétences de tous les membres d’une équipe.


			En tant que médecin inspecteur de santé publique, j’ai commencé à exercer au début des années 2000. Période riche dans le domaine médico-social avec les lois de 2002 et de 2005 qui repositionnent les personnes âgées et les personnes en situation de handicap dans le droit de vivre dans notre société… et pas seulement à la marge dans des établissements à l’abri des regards. Des programmes de prévention de la maltraitance étaient instaurés : comment fallait-il aborder ce sujet ô combien crucial mais très délicat ? On risquait vite de tomber dans des entretiens stéréotypés où chacun aurait juré, la main sur le cœur, que tout allait bien. J’ai choisi de commencer les entretiens en reconnaissant d’emblée, à chacun, un droit naturel à des pulsions vives ou agressives par rapport à des résidents, forcément difficiles pour certains. Une fois cela reconnu, l’intérêt était de savoir comment individuellement ou collectivement ils arrivaient à anticiper, à gérer et à prévenir les situations potentiellement génératrices de risque de maltraitance. Cette barrière de l’autocensure levée, on pouvait alors aborder les vrais sujets et commencer à travailler le fond.


			L’humain d’abord, c’est donc savoir bien écouter, se nourrir de la richesse de chacun pour une co-construction déclinée ici sous différents angles. Chacun a sa place dans cette intelligence collective, avec le respect des compétences et des fonctions spécifiques, aussi indispensables les unes que les autres, sans aucune hiérarchie entre elles. Il faut assimiler et reconnaître nos faiblesses individuelles et le droit à l’erreur, en rappelant que les solutions se trouvent d’abord et surtout dans un travail collectif. C’est aussi le sens des réflexions que partage avec nous Jean-Louis Deshaies.


			Enfin, cet ouvrage souligne un effet paradoxal entre la professionnalisation incontournable (normalisations, mise en place de procédures et de protocoles) et l’assèchement d’un militantisme associatif induisant inexorablement une perte de motivation et d’initiatives. Alors, comment professionnaliser sans désamorcer la fibre militante ? Comment normaliser et mettre de l’ordre dans les procédures sans démotiver l’engagement des acteurs/militants ?


			Le sujet « professionnalisation/militantisme associatif » est source de beaucoup d’incompréhensions et la nostalgie d’un passé militant sert souvent de paravent afin d’éviter de se poser les vraies questions. Il n’y a rien d’antinomique à vouloir mettre de l’ordre et de la qualité dans l’organisation de son travail au profit des usagers et à garder une motivation militante. Je dirais même que l’un ne va pas sans l’autre.


			Pourtant, le danger est réel. Il ne faut pas se laisser leurrer, et savoir distinguer un projet d’établissement parfaitement écrit mais aseptisé et un projet parfaitement porté par les acteurs concernés. Les procédures visant une meilleure qualité des services ne sont pas des finalités mais bien des moyens. Le plus important restera toujours l’animation qu’on saura déployer « pour harmoniser la qualité de l’accompagnement et la qualité de vie au travail », comme nous y invite Jean-Louis Deshaies.


			Cet ouvrage imprégné de situations concrètes permet à chacun d’entre nous de s’interroger, de revisiter ses pratiques et de progresser sur son travail. C’est en cela qu’il est salutaire.


		




		

			
Introduction


			Jean-Louis Deshaies


			Ancien délégué syndical, mes prédispositions à ne pas tout accepter ont toujours émaillé mon parcours. Un événement marquant fut la dénonciation, à la fin des années 1980 et au début des années 1990, de mon contrat de travail alors que j’étais directeur adjoint dans un institut de rééducation.


			L’association s’apprêtait à supprimer les congés trimestriels des personnels : j’ai osé dire en réunion de comité d’établissement qu’ils me paraissaient autant justifiés que ceux des enseignants dans l’Éducation nationale – d’ailleurs je ne comprends toujours pas pourquoi ces trois semaines annuelles prises chaque trimestre ne sont pas généralisées à tous les établissements sociaux et médico-sociaux.


			La plupart des administrateurs étaient d’anciens enseignants, le président était lui-même ancien inspecteur adjoint d’académie. Que n’avais-je pas osé dire ? La situation est vite devenue réciproquement insupportable et intenable, au point que mon meilleur ami de l’époque, enseignant et administrateur – qui fut mon témoin de mariage et présidait le club de football que j’entraînais – m’a exclu de ses relations, par solidarité avec ses pairs. Ce n’est que 25 ans plus tard, quelques jours avant son décès, que nous avons eu un bel échange dans lequel il m’a confié avoir, à son corps défendant, été manipulé et instrumentalisé à l’époque. Que de dégâts liés à l’orgueil et à l’absence de discernements, de toutes parts, au risque d’anéantir une amitié solide, reconstituée au moment ultime de la vie de cet ami, Roland Arnault.


			Dans les trois décennies qui ont suivi, au cours de mes expériences de directeur puis de consultant, j’ai rencontré un grand nombre d’acteurs dans les formations qualifiantes auxquelles je contribue et dans les accompagnements que j’assure. Dans toutes les situations vécues, j’ai pu faire le double constat qui interroge une même place : celle de l’humain.


			Bon nombre d’organisations ont placé l’humain au cœur de leurs projets et de leurs actions, considérant ce postulat de bon sens comme la base incontournable devant guider les postures de chaque professionnel. L’humain au cœur de l’accompagnement des personnes, l’humain au cœur de l’organisation de travail pour la qualité de vie des personnels.


			D’autres, en revanche, n’ont pas su, pas pu ou pas voulu se situer résolument sur de tels principes fondamentaux, générant ainsi des postures inadaptées à toutes les strates de l’organisation : fonctionnements hyperhiérarchisés, aseptisés par les normes, déshumanisés par manque de respect et confiance les uns envers les autres, souvent par absence d’humilité.


			Tout cela a sans doute contribué à l’écriture de mon précédent livre, Briser l’omerta ! (Deshaies, 2014) dans lequel j’invitais à en finir avec la complicité des majorités ou des minorités silencieuses, actives dans les coulisses, à ne plus masquer les actes de maltraitance et de mépris à l’égard des personnes vulnérables accueillies et accompagnées. Mais aussi à l’encontre des professionnels, eux-mêmes parfois dédaigneux et irrespectueux vis-à-vis de leur hiérarchie. Je parlais aussi d’instances représentatives du personnel (IRP) abusant de leurs mandats électifs. J’évoquais également le despotisme de certaines directions… Jean-René Loubat présentait ainsi cet ouvrage dans sa préface : « C’est une de ces bombes salutaires qui font exploser les certitudes qui nous enferment, la gangue d’hypocrisie qui entoure progressivement et inéluctablement tout fonctionnement institué depuis trop longtemps, “l’omerta” qui protège les rentes de situation cachées et qui fige les structures sociales, la culture “canal historique” du travail social. »


			Il fallait bien une suite à ce livre. Aussi ai-je soumis un nouveau projet pour prolonger Briser l’omerta ! aux Presses de l’EHESP. Sébastien Riault, le directeur, et Yann-Félix Thouault, éditeur, ont alors eu la magnifique idée d’envisager le présent récit sous forme d’interview, proposée alors à la remarquable journaliste Lætitia Delhon.


			C’est donc un livre écrit à quatre mains qui vous est présenté, en développant à l’appui du concret du quotidien les écueils rencontrés et leurs conséquences, les symptômes courants, les responsabilités multiples pour mieux insister sur les solutions de bon sens à mettre en mouvement, l’intelligence collective à ancrer dans les pratiques, l’avenir à promouvoir sur des bases co-constructives.


			Si je devais le dire plus simplement, il nous faut sortir de cette logique où la plupart des acteurs – quels que soient leurs rôles et places – s’attribuent la bonne marche du travail et rejettent les problèmes sur les autres.


			Cette réflexion, ces outils qui visent à remettre l’humain au cœur de chaque organisation dépasse le seul horizon du secteur social et médico-social. Tout ce qui est développé ici peut être transposé dans le monde de l’entreprise ou le secteur du soin : partout où le travail, produit en équipe, est soumis à de fortes évolutions qui bien souvent sont communes.


		




		

			Bientraitance affichée,
 souffrance réelle


		




		

			
Des symptômes 
aux lourdes conséquences


			« Traiter des bons sujets dans les bons endroits,
aux bons moments avec les bonnes personnes. »


			
DES OBSERVATIONS ISSUES DE L’EXPÉRIENCE


			Après Briser l’omerta !, un essai sans concession sur certaines réalités du secteur social, vous souhaitez ancrer la dimension humaine dans les pratiques institutionnelles : pourquoi cette appétence pour un tel sujet ?


			Cela tient d’abord à mon propre vécu : une enfance très perturbée et abîmée d’où je ne suis sorti que grâce à l’abnégation d’une mère aimante. Un passage au petit séminaire pour répondre au vœu de ma très dévote grand-mère maternelle, clouée depuis de nombreuses années sur son fauteuil. Des apports certains dans un contexte très contraint et parfois violent (« La règle en fer que je te cogne et que je te jouis sur les pognes », comme le chantait Henri Tachan) dans un climat où la solidarité entre apprentis-curés nous faisait survivre.


			Jusqu’au jour où la rébellion prend le dessus avec les effets dévastateurs d’une démobilisation scolaire qui conduit vers une voie de garage. C’est ainsi que, bon an mal an, je me suis retrouvé modeste employé de banque avant de passer cinq ans à la Caisse des dépôts et consignations (la « Caisse des dépits et consternations », comme le disait un collègue devenu un ami très proche).


			Ce fut tout de même l’occasion de m’engager avec passion dans le mouvement syndical et, parallèlement, dans les animations socioculturelles et sportives. J’ai compris que ma voie était sans doute ailleurs que dans la paperasserie administrative et j’ai franchi le Rubicon, quitté la fonction publique pour un poste de candidat-élève-éducateur, en faisant le choix délibéré de perdre le tiers de mes revenus.


			Pouvez-vous retracer votre parcours, 40 ans dans le secteur social et médico-social, dans les grandes lignes ?


			Ces 25 premières années de ma vie ont sans doute forgé ma construction personnelle. Tous ces épisodes m’ont donné le souci de mettre des mots sur le beau, mais aussi sur les maux, en rattrapant le temps parfois gâché par l’accomplissement naturel d’un parcours autodidactique. J’ai pu appuyer mes évolutions professionnelles et personnelles sur des formations diverses et complémentaires : le diplôme d’État d’éducateur spécialisé en 1980, la licence en 1985, la maîtrise en sciences sociales en 1986, le certificat d’aptitude aux fonctions de directeur d’établissement ou de service d’intervention (CAFDES) en 1995, un master en ingénierie de management socio-économique en 1999.


			Je crois que cette logique me fait aujourd’hui privilégier les formations par alternance, qui permettent de donner du sens aux implications, comme ce qui a jalonné mon parcours, dans une dynamique où l’on n’a jamais fini d’apprendre, où rien n’est acquis durablement. Les expériences de « terrain » confortées par les apports théoriques, conceptuels et méthodologiques m’ont permis de comprendre autant des autres que de moi-même, grâce à différentes rencontres fructueuses, des accompagnements riches et parfois périlleux.


			J’ai d’abord été éducateur de 1976 à 1982 auprès de jeunes avec des troubles du comportement et de la personnalité dans des instituts de rééducation (devenus instituts thérapeutiques éducatifs et pédagogiques ou ITEP). J’ai occupé aussi la fonction de chef de service, de directeur adjoint dans le même établissement, en Anjou, de 1983 à 1991, puis celle de directeur de 1992 à fin 1994 dans une structure située à Montaut, entre Pau et Lourdes, composée d’une maison d’enfants à caractère social (MECS) et d’un centre de formation professionnelle qui accueillait des jeunes en alternative à l’incarcération.


			Ce fut mon premier vrai contact, au début des années 1990, avec une réalité assez singulière, qui m’a guidé dans ma seconde fonction de directeur, de nouveau en Anjou, dans un foyer d’hébergement et un service de soutien à domicile – quelques années avant l’appellation officielle de service d’accompagnement à la vie sociale (SAVS). J’ai été retenu, comme le stipulait ma lettre de mission, pour « remettre aux normes cet établissement et ce service » où les droits fondamentaux les plus élémentaires des adultes en situation de handicap étaient bafoués, piétinés, et où les personnels étaient soumis à des rôles de simples exécutants.


			En quoi l’expérience de Montaut était-elle « singulière » ?


			Dans cet établissement, la violence se situait à tous les étages. Les jeunes étaient violents entre eux, mais les professionnels étaient également violents à leur égard. J’ai encore l’image d’un éducateur technique avec une manivelle dans la main, prêt à en découdre avec un jeune. La violence était aussi présente entre les professionnels.


			J’ai rencontré plusieurs magistrats à Paris, Toulouse, Bordeaux, car ces jeunes étaient issus des grandes villes. Un jour, l’un d’entre eux m’a dit qu’on appelait cet établissement « Montaut poubelle ». Autrement dit, les jeunes orientés là-bas étaient ceux dont personne ne voulait.


			Il n’est pas excessif de parler d’un climat délétère et apocalyptique, générant beaucoup d’arrêts de travail et quelques dépressions, dont certains salariés ont encore du mal à se remettre aujourd’hui. Jean-Pierre Rosenczveig, ancien président du tribunal pour enfants de Bobigny et ancien président de la très regrettée Association nationale des communautés éducatives (ANCE), avec lequel j’ai eu la chance de travailler et d’échanger, évoquait, peu avant ma prise de fonction, dans la remarquable émission de Michel Polac, Droit de Réponse, un établissement où « la violence ne pouvait appeler que la violence ».


			Aviez-vous eu vent de ces difficultés avant votre arrivée ?


			Oui, mais de manière édulcorée. Un audit avait été effectué par un centre de formation, le conseil général et la direction régionale de la protection judiciaire de la jeunesse (DRPJJ).


			Lors de ma première venue, je me suis dit : « C’est Beyrouth ! » Les conditions d’accueil étaient déplorables. C’était presque une invitation au meurtre !


			Pendant trois ans, j’ai essayé de remettre un peu d’ordre, à commencer par le projet d’établissement, qui pouvait fédérer les acteurs, alors qu’il était complètement à côté de la plaque. Cela engendrait des réactions défensives et agressives.


			Je ne jette pas la pierre aux professionnels qui étaient violents, car ils n’avaient pas d’autres issues. D’autant qu’à l’époque, la pédagogie du muscle était encore présente.


			Personnellement, je n’ai jamais eu le moindre problème de violence. J’ai surtout énormément appris, notamment que chaque professionnel renvoie une image défensive, agressive, ou empathique. Et que sans être copain-copain avec les usagers ou les professionnels, il faut être dans un rapport d’humilité, d’écoute et surtout de considération. C’est fondamental.


			Qu’avez-vous mis en place pour faire face à la situation ?


			J’ai envisagé la même démarche que celle que je propose aujourd’hui en tant que consultant : l’appel à un tiers. Le consultant Bruno Grasser nous a permis « de mettre à plat » l’existant et de mettre en perspective les évolutions réaliser. Un diagnostic des coûts cachés a mis en évidence que les dysfonctionnements et leur régulation représentaient 39 % du budget de l’établissement.


			Nous avons aussi mis en place un système de management décentralisé et synchronisé (Savall, Zardet, 1999) en nommant des pilotes d’unités assurant l’interface entre la direction et les équipes.


			Nous avons repensé les modalités d’accueil dans des villas extérieures pour mettre un terme à la ghettoïsation, qui résultait d’une trop forte concentration des jeunes sur un même site.


			Nous étions soutenus par la DRPJJ et l’Aide sociale à l’enfance (ASE), notamment dans nos réflexions pour élaborer des projets transversaux où l’on proposait des séjours de rupture en impliquant, par exemple, les jeunes sur des actions humanitaires.


			S’il y a eu des effets positifs, nous n’avons pas pu aller au bout de nos intentions, en raison du « blocage » des professionnels plus anciens qui, finalement (et c’est bien là le drame), semblaient préférer le contexte délétère qui ne modifiait pas leurs horaires de travail.


			Avec le recul et ce goût d’inachevé, je dois admettre que le défi était sans doute trop ambitieux pour un premier poste de directeur. Un peu comme les profs qui vont faire leurs premières armes dans des quartiers difficiles, la barre était sans doute un peu haute à Montaut. Même si je dis toujours que ces trois années-là en valent dix, cette expérience fut épuisante, jusqu’à occasionner un mini-accident vasculaire cérébral, qui a fait dire à mon médecin que je devais jeter l’éponge.
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