Chapitre 5 — Pour des institutions éducatives réfé&es au modele du don

Philippe Poirier

Retrouver la singularité du secteur social et médasocial
Une perte de repeéres théoriques

Dans un contexte sociétal ou la tentation techieicévaut jusque dans le champ de
l'intervention sociale et médico-sociale, I'appehire le rappel a la créativité éducative
s’'impose. Ce monde en mutation nous invite a trodeenouveaux repéeres conceptuels sur
lesquels notre pratique professionnelle puissecsian

Du point de vue organisationnel, le secteur satiahédico-social a trop longtemps affiché un
complexe d'infériorité vis-a-vis du secteur maratifarCe temps est révolu, la mutation a eu
lieu, nous avons « enfin » nos cadres férus deegioes et autres techniques pour « conduire
le changement », nous voila sauvés. A moins quéaastions ne révélent un mouvement de
plus grande ampleur, et que nous vivions en fait wéritable période de mutation. Nous ne
pensons malheureusement pas exagérer le propdéireraat que nous sommes face a un
risque d’'instrumentalisation des relations profasselles, et par extension, de l'intervention
sociale. Le constat est facilement partagé maisritmjue s’arréte la, faute d’arguments a
opposer et de propositions a formuler. 1l fallaepun pas de c6té et chercher un modele qui
fasse référence en étant susceptible d’intégraeuget efficacité de I'action, en méme temps
gue de la considération et de la reconnaissance lpsipersonnes (il s’agit des personnes
accueillies dans nos institutions mais aussi defepsionnels chargés de les accompagner).
Le concept de don répond a ces exigences.

Avant de fournir quelques reperes théoriques, ramoms choisi d’illustrer notre propos en
nous appuyant sur un exemple datant des annéeanssiix. Pourquoi choisir d'imaginer
I'avenir en se référant a une expérience de prépideante ans ? Notre intention n’est pas de
poser un regard nostalgique vers le passe, mastideiver chez nos ainés des intuitions qui
nous aideront & construire nos pratiques « a-wenir

Un « vieil » exemple pour batir I'avenir

Pascale a 15 ans, elle pose des problémes de dempat au collége depuis quelque temps.
Elle en est renvoyée apres avoir mordu un de sefegseurs. La directrice du college,

cherchant une alternative pour cette jeune, camtaatirectrice de I'lMPro qui se trouve dans

la méme commune. Contre l'avis de I'équipe, cedmigre accepte d'accueillir cette jeune
fille les quelques mois qui restent avant la fin l@g@mnée scolaire pour lui trouver une

orientation adaptée.

Si la premiere semaine se passe bien, des le dibla semaine suivante la jeune fille
commence a griffer, pincer les enfants les plusldai ou les bat (coups de pied) quand les
adultes sont loin d’elle et ne peuvent interveRieprise par I'’éducatrice qui 'accompagne,
elle rétorque : « Je suis pas bien ici, c'est s idiots. » Quelques jours plus tard, au cours

! L’entreprise marchande serait censée étre caisgépar sa culture du résultat, sa gestion

rigoureuse, son pragmatisme, I'efficacité de sonagament...



d'un atelier, elle s’adresse a cette éducatricex@ménée Claire : « Tu sais, tu es belle,
j'voudrais que tu sois ma maman. » Claire se towers elle et lui dit calmement : « Cela
n'est pas possible, tu as une maman que tu retrasinee soir..» Une forte tension est
perceptible, mais la jeune ne réagit pas et sesthatisfaire de la réponse. Quelques minutes
plus tard, Pascale agrippe la longue couette blaled€laire et lui arrache une poignée de
cheveux. Choquée, I'éducatrice la prend par lesilépasort avec elle de la cuisine dans
laquelle elles se trouvaient avec les autres emfdatgroupe. Une fois dehors, elle lui dit :
« Ca suffit, tu as assez tapé les autres enfams etdultes. Ceci est inadmissible, tu ne dois
pas faire cela, en tout cas tu ne me battras eas, ljinterdis. » Puis, ne se contrélant plus,
elle lui assene des coups de pied violents dananeises. Toute tremblante et consciente de
ce gu’elle vient de faire, elle emmene la jeuneplaurs, a linfirmerie ou celle-ci restera
jusqu’a I'heure du départ.

Durant I'aprés-midi tous les collegues viennent \@liaire pour la soutenir et la féliciter, ce
qui n'est pas sans la surprendre dans la mesueflege sent terriblement coupable d’avoir
agi ainsi. Au moment de prendre le car qui remniéaenfants chez eux, la jeune s’approche
de Claire: « Jamais plus je ne ferai ¢ca c’estlaoplus forte, je te demande pardon »,
'éducatrice lui répond : « Je te pardonne, nousnal rentrer chez nous et demain nous
reviendrons dans de meilleures dispositions. »

Le lendemain matin, I'éducatrice arrive plus tdupprésenter sa démission a la directrice
absente la veille. Avant qu’elle n’ait pu dire quet chose, la directrice se dirige vers elle :
« Vous avez trés bien fait », lui dit-elle en passapidement a autre chose.

Des échanges constructifs
Une « banale complexité »

Cet exemple montre par sa banalité les ajustenmumsidiens auxquels nulle institution
n’échappe. Mais il montre aussi la complexité d’'siteation banale et I'état de la dynamique
des échanges qui permettent ou non de se régutequ le souci des personnes accueillies
reste la priorité.

* Quel est le fonctionnement habituel de I'instdat concernant I'admission (dispositif
institutionnel) ; les modalités habituelles de cammiation ont-elles été modifiées dans ce
cas précis (processus de communication et dertraitede I'information) ?

* Quelle fut la communication de la directrice autale cette admission et au-dela, quel
dispositif d’accompagnement fut mis en place peunirtcompte du caractere inhabituel de
cette admission ?

e La directrice impose sa décision a I'équipe e eth a le droit formel compte tenu de sa
place. Pour autant, a-t-elle pris le soin d’expdigea décision ? Cela n'aurait pas forcément
convaincu I'équipe mais lui aurait permis de compgre l'option choisie. Les échanges
professionnels se seraient ainsi plus facilemeient#s autour de la pratique. Dans le cas
contraire le risque augmente de voir les seulsteg affectif et émotionnel prendre le pas
sur I'élaboration.

* Quels éléments ont conduit la directrice a admetette jeune contre 'avis de I'équipe qui
considérait que sa problématique ne relevait pasademission de I'établissement ? La
référence au projet, a la mission était avancédérguipe, certainement a juste titre puisque
la jeune fut orientée vers une autre structureire’année. Mais la directrice n’avait pas
tort non plus puisque la jeune sut trouver sa ptiares l'institution pour mener a bien ce
projet d’orientation dans un établissement miewnpéél a ses troubles.

* Le désaccord de I'équipe a-t-il contribué a Fidie intégration de Pascale a I'lMPro, a son
agression sur I'éducatrice, a la réaction de azlfe-



 Le fait que les collegues « défilent » pour sout€laire constitue-t-il un symptéme du
fonctionnement de la structure ? Comment recewosdlidarité des membres de I'équipe
envers leur colléegue, auraient-ils pu dire : « @uast que ¢a se passerait mal, tu ne t'es pas
laissée faire, on n'a pas a payer les décisiorla deectrice qui n’est méme pas la quand il
y a un probléme » ? On constate que l'institutishieterpellée dans son fonctionnement
routinier (sans que le terme ne soit ici péjoratif systeme est déséquilibré. La situation
telle qu’elle se présente laisse craindre une dgn du climat de travail, un repli de
chacun sur ses positions, une perte de confiaaddptage du dialogue... dont patiront en
premier les enfants accueillis.

Une confrontation agonistique

Quelqgues jours apreés l'incident, lors de la réuniwtitutionnelle, la directrice confirme que
la réaction de I'éducatrice était certes « anormalmais que cette attitude ne lui ressemblait
pas et qu’elle avait été déepassée par le compontetheecette jeune particulierement difficile.
Elle rappelle ensuite qu’il releve de sa resporis@liie prendre des décisions qui répondent a
la mission de linstitution. Elle reconnait toutefes’étre insuffisamment expliquée sur cette
admission particuliere et avoir mal interprété teipellation de I'équipe, ce dont elle
s’excuse. Mais elle pensait que I'expérience dguiige faciliterait I'intégration de cette jeune
et elle n’avait pas imaginé gu’elle poserait detetifficultés.

Plutét que d’accuser en retour la directrice depas avoir tenu compte de l'avis de ses
collegues, l'assistante sociale, jouant de sa fomateleader et parlant au nom de I'équipe,
remercie la directrice de s’étre excuseée car Itusdn était déstabilisée depuis I'arrivée de
cette jeune. Elle lui demande ensuite des pré@sanles raisons qui I'ont poussée, sans plus
d’explication, & admettre cette jeune qui ne ratepas selon les membres de I'équipe, de
l'institution. Dans cet échange non dénué d’enjdaxdirectrice reprend la main et propose
plutét d’analyser 'ensemble de la situation poéfirdr ce que nous appelons aujourd’hui un
projet individualisé. La suite de la réunion aurarmpis d’élaborer une stratégie
d’accompagnement plus adaptée sans que cela abitiléstpour autant le fonctionnement de
linstitution. La jeune terminera I'année scolag@ns difficulté et intégra une autre institution
a la rentrée suivante.

Claire avait été surprise de 'empressement ded&yues a la réconforter alors qu’elle était
consciente gu’elle avait fait une faute professedien Lorsqu’elle nous rapporta cette histoire,
elle nous confia que les membres de I'équipe étecalvaient eu conscience aprés coup
d’avoir utilisé cette situation pour en faire porte responsabilité un peu rapidement a la
directrice. D’ol ce soutien disproportionné. A Varse, le méme empressement de la
directrice a la dédouaner était aussi excessitaioement parce qu’elle était consciente
gu’elle avait sa part de responsabilité dans cetii arrive.

On peut faire I'hypothése d'une institution au d@dinde travail serein. On ne trouve ni
vainqueur ni perdant dans cette confrontation agigie, mais une volonté de trouver des
réponses adaptées dans un dialogue maintenu. Mdosgpde confrontation agonistique, car
il y a expression de désaccords et confrontatiopoiiets de vue, une insoumission réciproque
se caractérisant par une rivalité de souci a légarcette jeune.

Le souci de maintenir un lien entre les acteureresijours présent, il se traduit par la qualité
du dialogue ou chacun accepte de recevoir de €gqdur donner a son tour. Autrement dit et
bien que les difficultés de la jeune confrontemtskitution a ses limites, la volonté partagée
de chercher des réponses adaptées dominait, €arde Pascale n'ayant pas réussi a affecter
durablement la qualité des échanges.



Une situation a risque bien négociée

Pourtant le risque existait, tous les personnagesette situation se sont retrouvés hors cadre
et le risque de perdre les repéres structurantayuie institution doit fournir était réel :

* la jeune en s’en prenant physiquement a I'édioear

* I'éducatrice en perdant le contrdle d’elle-mérhereréagissant sur le méme mode ;

* les collegues en ne sachant plus tres bien cengtivait leur solidarité envers leur collegue ;

* la directrice en Iégitimant la réaction de I'édtrice.

Mais les échanges lors de la réunion contribu&eatnettre de I'ordre : la directrice assumait
sa décision et acceptait aussi de s’expliquer. felennaissait en méme temps que cela avait
déséquilibré la vie de I'établissement. L’éducatravait une conscience aigué de son acte,
mais recevait le soutien de I'équipe et de sa tlioec Que ce serait-il passé si I'éducatrice
avait recu l'avertissement, légitime, aux vues dm sacte malveillant ? Cela aurait
certainement apaisé sa géne (voire sa culpabiliiégurait montré que la vie continue malgré
des débordements et des erreurs, rappelé quenesrtaigles ne peuvent étre transgressées
sous peine de sanction. On peut imaginer en réponssoutien de tous les membres de
I'équipe a leur collegue et dans le méme mouvemeatdisqualification de la directrice ; la
jeune devenant un enjeu institutionnel. Nous nensesnpas passeé loin de tels glissements
destructeurs.

Plusieurs éléments ont permis d’'y échapper.

La reconnaissance par tous du cadre (la reunionmeoheu de régulation) et de la direction
(dans sa fonction de décision) ; c’est seulemens dm second temps, une fois I'émotion
retombée et dans un temps institutionnel, en rééérau cadre et donc a la loi, que la qualité
du dialogue institutionnel a porté ses fruits. Ligectrice repose le cadre en rappelant
l'interdiction de frapper un enfant, mais elle @ibde ne pas tenir rigueur a I'éducatrice de
son acte. La directrice reconnait une respons@bpirtagée. Et elle ne veut pas que
I'éducatrice apparaisse comme un bouc-émissainp®yme d’'un dysfonctionnement qu’une
sanction n'aurait fait que renforcer. Elle ouvres@ite un espace au dialogue et a une saine
confrontation ou chacun peut recevoir le point de ge l'autre sans forcément étre d’accord
avec lui. Un espace ou la parole fructifie et pdr@da directrice, nourrie des échanges,
d’avancer une nouvelle orientation de travalil.

L’institution dans son ensemble accepte en effededquestionner, de travailler autour de ce
passage a l'acte et de chercher des réponses eslapi se réguler et de retrouver un
fonctionnement cohérent. Or, c’est bien parce duaEwn se sent concerné par ce qui arrive a
I'éducatrice et a Pascale que I'émotion suscitéélaborée et qu’une solution est recherchée.

Cette reaction assez classique d’une institutiarfroatée a une difficulté a pu étre réglée
parce que la dynamique des échanges le perméetaiiegré de confiance entre les acteurs, la
maturité de I'équipe ont permis d’aplanir les ingoéhensions, de différer les demandes
éventuelles d’explication sans (trop) entravereetémps la qualité du travail.

Il existe un décalage inévitable entre les souta@itmcés dans un projet et la mise en ceuvre
effective et quotidienne. Cela peut conduire dagpis a ressentir des injustices et a adopter
en retour, des positions disqualifiantes a I'égdad personnes et de l'institution. Par exemple
les propos de la directrice : « Il faut faire l®@jpt individualisé » auraient pu étre recus de la
maniére suivante : « Elle aurait pu le faire avaala nous aurait évité ce passage a l'acte, et
nous recueillons les fruits de son incompétencelLa qualité d’écoute et de dialogue était a
cet instant nécessaire pour ne pas initier delspiestructrice.



Des erreurs ont été commises de part et d’autris, lmaeconnaissance réciproque de I'équipe
par la directrice et de la directrice par I'équipe,dynamique des échanges basée sur une
volonté de maintenir un lien constructif ont perméslégitimer 'autorité de la directrice et de
valider en méme temps le professionnalisme et #gagent de I'équipe.

Oser le modele du don
La recherche de l'intérét personnel ne domine pasit

Le contexte sociétal actuel nous oblige a faireehjo paradigme du don pour mettre en
valeur la richesse de tels échanges. Il offre udéat®a opposer aux exces destructeurs de
lindividualisme qui renvoie chacun a la recherahe son seul intérét individuel et utilise
l'autre a cette fin.

Le management issue du modele marchand se réfere trop au madiétariste duquel il tire
ses reperes pour construire ses outils. Ce qui & pffet de fragiliser les valeurs
d’engagement qui fondent I'intervention socialedetdégrader les relations professionnelles
guotidiennes.

Le modéle du don réunit les conditions qui pladartonsidération pour autrui au centre de
I'intervention socio-éducative d’'une part, de landoite d’équipe d’autre part. Car les deux se
complétent, s’articulent, se répondent et doivemtéger une synergie garante de qualité. Le
don, dans sa perspective relationnelle, ouvre apasture éthique a laquelle la conduite

d’équipe et plus largement les membres de linsbitu sont invités a se référer. Nous

présentons la dynamique des échanges que le d@ndans le schéma et les commentaires
suivants.

Une dynamique des échanges singuliére
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Le don est constitué d'un cycle de trois gestes :

*le «donner » ; il est prise de risque vers Fauil ose la confiance au contraire de la
défiance qui peut vite devenir un principe consfitwle nos relations sociales et
professionnelles ;

* le «recevoir » ; il signe l'accueil du gesteddit prendre son temps pour montrer que le
geste de donner est accueilli (a l'inverse deitiate habituelle qui veut éviter tout risque de
lien de dépendance a l'autre). Il doit fructifier goi avant d’étre « rendu » (la certitude ou
au contraire l'inquiétude générée par l'attentelaleéponse dépend de la qualité ou de la
fragilité du cycle du don entre les personnes owiges concernés) ;

» dans le «rendre », le geste a été enrichi péengs du recevoir. Le rendre, ou plutét le
« donner a son tour », relance le lien. Il est yeegue le don a été recu, qu'il a fructifié et
qu’il s’enrichit a travers la continuité des échasg

A cette spirale relationnelle constituée des tgsstes sont associés structurellement quatre

termes.

» « Liberté » et « obligation » se répartissentasypremier axe du schéma.
Le don est mouvement, sollicitude (terme emprurP@al Ricoeur), c’est-a-dire spontanéité
vers l'autre sans calcul de ce que cela peut régp@ans « attente de retour ». Cette posture
ne peut étre que libre, de cette liberté qui plersouci de I'autre et de la rencontre.
Cette sollicitude et cette liberté n’existent et s& déploient qu'a la condition d'étre
articulées a '« obligation ». Car si le don s’arin@ dans le geste libre vers I'autre, cela ne
signifie pas qu’il n'y a pas attente, espoir d’'uastg en retour comme condition du
développement et/ou du maintien du lien. Cela estiqulierement vrai en situation de
travail : si je n'ai jamais de retour du collégugua je donne souvent un coup de main, je me
lasserai et il arrivera un moment ou je ne feraspl’effort pour aller vers lui. C’est ainsi
gue je me sens librement I'obligé de I'autre erréyondant.

« Le second axe du schéma articule « attention & sb« souci de I'autre ».
Si je ne me soucie que de mon seul intérét, jadilfautre en oubliant I'attention que je
devrais avoir & son égard. A l'inverse, je risqeel’'dtiliser tout autant en I'empéchant de
me rendre ce que je lui donne. Parce qu’ainsi jeamsstruis nos échanges que sur le seul
souci que jai pour lui, en refusant de recevoirgaédl tente de me donner. C’est parce que
le souci de l'autre et I'attention & soi coexistgue I'estime de soi peut se développer.

Une dynamique des échanges référée au modéele do'ekiste que si les quatre termes des
deux axes sont mobilisés dans I'effectivité du eydl donner, recevoir, rendre. Cela nous
fournit une grille de lecture ouverte a toutesriaances relationnelles possibles, qui vont du
« défi pour lier » au « lien sans se défier ».

Don et posture de direction

Cette dynamique du don se déploie dans un conpeafessionnel lorsque le directeur, avant
toute autre personne de linstitution, l'integresa posture professionnelle et qu’il sait
I'articuler aux points suivants :

+ il reléeve de sa responsabilité d’offrir un cadle travail clair et de le faire respecter en
assumant ses réles de décideur et de régulatels (oireprocherait a juste titre s'’il en était
autrement) ;

e ce cadre de travail n'a de sens que dans la mesuil contribue a la mise en ceuvre de la
démarche socio-éducative de I'établissement, dgsciifis qui y sont associés, en référence
a la mission de service public qui lui est confiée



e autour de l'objet de travail conféré par la nossiles objectifs et la mise en ceuvre
organisationnelle, le directeur doit créer égalentes conditions pour que se développent
des échanges professionnels régulés par le dongagement de I'équipe a développer une
culture de la considération de la personne acaieilla apporter sa contribution a la bonne
marche de l'institution se fera au prix d’'une cassance des mécanismes du don. C’est la
I'enjeu fondamental auquel ne sait pas répondrex taanagement traditionnel », mais
gu’une conduite d’équipe référée au don peut réussi

Il faut une vigilance quotidienne pour développeremtretenir des relations professionnelles

constructives portées par le don. Dans I'exempkrmpus venons de proposer, la dynamique

des échanges aurait pu se caractériser par :

* une perte de référence au cadre (qui renvoiesanddons comme par exempléeader,
normes, regles, référence a la loi, |égitimitéaléohction d’autorité...) ;

* un flou concernant la mission et le projet déakdissement ;

* un dispositif formel mais contourné selon le hadoir du détenteur du pouvoir (abus de
pouvoir, clarté et rigueur du dispositif institutizel, autorité.)). ;

* une perception d’'injustice et de non prise enmende la parole de chacun (dynamique des
échanges, reconnaissance et estime de soi, imaggumiial partagé ). ,

* un repli sur ses seuls intéréts et en définitime disqualification de chacun et de tous
(abandon d’échanges régulés par le don, état daltirg, I1égitimité destructrice)..

Pour une lecture renouvelée des relations de travai

Le croisement du don avec les outils de la psydhelsociale offre les bases d’'une lecture
renouvelée des relations de travail et de la pedferdirection. Le don ne propose pas une
boite & outils mais une démarche qui offre unenisinguliere, profondément optimiste mais
nullement naive, des relations professionnelles.

Le don évite la nostalgie du passé et permet wuretux sources afin que nous retrouvions
des perspectives pour construire I'avenir sur @ésemt renouvelé. Le don mutualise autour de
lui des notions qu’il fédére et organise pour faser 'expression de I'altérité. Le cycle du
don - donner, recevoir, donner a son teuorganisé autour de ses guatre composantes
- liberté et obligation, attention a soi et souci ldaitre— est mis en mouvement par la
sollicitude et la réciprocité d’engagement. Il pape de la reconnaissance et de I'estime de
soi qui contribuent également a le relancer. llongdie l'insoumission, la rivalité et
l'alliance. Il pousse a I'engagement, dans le tempgour une cause qui dépasse le seul
intérét personnel. Il s'inscrit structurellemenhdaine démarche éthique d’actes posés dans la
considération de l'autre, ce qui oblige aussi aaEs les conséquences parfois négatives de
ces actes. Il réaffirme la modernité de notiont¢eseue la dignité et I'hnonneur. Il est
recherche incessante de dialogue, au-dela de nagrert de nos difficultés a le solliciter
correctement. Il offre une vision renouvelée detérvention sociale et autrement plus vivante
que celle qui semble vouloir se dessiner actueli¢fme

2, Le lecteur intéressé pourra se reporter a 'aqge/rdon et management. De la libre obligation de
dialoguer, Poirier Philippe, Paris, L'Harmattan, 2008.



