Les travailleurs sociaux ont-ils peur du changement ?

|_a résistance au changement,
produit d’un systeme et d’un individu

Cet article présente succinctement les bases théoriques qui sous-tendent
le concept de « résistance au changement ». Ayant préalablement mis
a jour les facteurs exogenes et endogenes qui contribuent a renforcer
ce phénomene dans le secteur social et médico-social, I'auteur ouvre
quelques pistes de réflexion sur les moyens de prévenir et de lutter
contre cette résistance au changement.

| - DEFINITION ET MANIFESTATIONS

QU est cequelarés stance au changement ? Elle gppartient aces notions que nous
COoNNai ssonstous sans pour autant pouvoir lesnommer clairement, commelebien-
étre, I autonomie ou lamaladie... Nousladécrirons comme étant lamanifestation
d une réticence amodifier ses comportements, représentations ou idees, pour des
raisons autres que ses valeurs personnelles (morales, religieuses, sociales).

Elle apparait tout d’ abord dans| es habitudes de fonctionnement deséquipeset des
ingtitutions : Refus des nouveautés, des modifications d' horaires, de mode de tra-
vail, deschangementsde poste, de personnd... C' est danscesdomainesqu’ eleest
laplusvisble.

Cen' et toutefois pas son seul terrain de prédilection. Nous larencontrons égale-
ment a propos de |’ évolution de lalégidation. Beaucoup ont critiqué au déout la
réforme des annexes 24 (positionnement par rgpport aux familles, aLx projets..)
dorsqu dleest aujourd hui mgoritairement acceptée. Le phénomene se répéte ac-
tuellement, dansunemoindremesureil estvral, visavisdelaréormedelaloi de75.
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Elle et vishble auss en ce qui concerne I’ gpproche théorique du secteur, plus
portée quelquefois sur un versant idéologique que scientifique. Plusieurs outils
conceptuels et méthodol ogiques sont rejetés ou ignorés pour desrai sons rarement
scientifiques. En pédagogie par exemple, Freinet, Piaget et Rogers sont aujourd’ hui
encore les sources premieres. Leurs apports sont fondamentaux et ont contribué a
une rédlle évolution de la discipline. Néanmoins, tant au niveau conceptue que
pratique, les connaissances ont beaucoup évolué depuis. Sur le terrain ou en for-
meation, les références qui ont moins de 30 ou 40 ans sont Sous représentées.

Citons égaement la résistance au changement dans le regard porté sur |’ autre,
gu'il soit professionnd ou usager. Aupres du collegue de travail, cela contribue
sens blement au durcissement desdysfonctionnementsinstitutionnels. Auprésdes
bénéficiaires, celapeut poser unréd probléme quant aux capacitesd' aide et d’ édu-
cation du travailleur socid.

Ce sont les quatre terrains ou le phénomene qui nous inté-
resseici ale plusd impact sur le fonctionnement global du | a résistance au
secteur social et médico-socid. 1l se manifeste par une ab-
sence de prises d'initiatives innovantes, une résistance pas- changement est
Sve ou active aux proposition des autres, un refus de modi-
fier son systeme de pensées et dereprésentations, unegrande | inhérente a la nature
inertiedansle passage al’ acte, desblocages et “ sabotages’
plus ou moins conscients danslamise en application de cer- humaine”
taines modifications, qui se soldent aors fréquemment par
un échec dans lesmois qui suivent...

|| peut étre cause ou consequence. Cette attitude plus ou moins marquée d’ oppos -
tion peut étre le fruit d’ un réglement de compte, d’ une démoativation profession-
nelle. Cette résistance, commel’ agressivité par exemple, est auss affaire d’ appré-
ciation subjective, selon saproprevolontédevoul oir modifier certainsfonctionne-
ments, I'importance que I’on accorde ate ou tel projet, I'idée quel’ on sefait de
I"autre...

Bien qu' dle soit plus élevée que dans certains secteurs professonnels (et moins
guedansd autres), larési stance au changement n’ est pas spécifique anotre champ
d activité. Elle est inhérente alanature humaine, sans pour autant éreinexorable.
Un petit détour theorique nous aidera a mieux comprendre les processus psy-
chologiques misen cauvre, et peut-étre amieux accepter qu’ elle ne s applique pas
qu’ aux autres.

~
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Il - PROCESSUS COGNITIF, PSYCHOLOGIQUE
ET PSYCHOSOCIOLOGIQUE

2.1 - Dissonance cognitive et rationalité limitée

En termes de représentations et d'idées, laresistance au changement est avant tout
la consaquence d’ un mécanisme nommé la dissonance cognitive. Le principe de
base en est smple, seseffets parfois plus difficiles aaccepter. Le fondement théo-
rique nous dit qu'il est difficile pour I’ &re humain d’ accepter une chose et son
contraire, defaire sennes deux idées qui s opposent. Si tel est le cas, la personne
Se retrouve en Stuation de dissonance cognitive, éat psychologique tout a fait
désagréable dont on cherchera a s échapper le plus rapidement possible. 1l peut
auss gpparaitrelorsgqu’il nousarrive parfoisd’ avoir un comportement ou une atti-
tude contraire anos vaeurs ou principes.

S jeregois uneinformation ou uneidée qui contrarie ce queje saisou pense dga,
le désquilibre cognitif est crée. Lamaniérelaplus radicale et efficace de réduire
cette dissonance est de rejeter purement et S mplement cette nouvelle donnée, de
ne pas la croire, de “I’oublier” . Une deuxiéme méhode consiste a créer de la
cohérencelaouil n'y en apas. Je rgoute entre les deux ééments incompatibles
(mon idée premiere et I information apportée) une troisieme donnée qui rend per-
tinentesles deux premieres entre elles. Si ces deux réponses sont inutilisables ou
inefficaces, il ne me reste qu’ une dternative, adapter mapenséeinitialeal’infor-
meation nouvelle ou a mon comportement. C'est ce dernier point qui peut étre
déroutant. En effet , cette théorie nous explique que parfois ¢’ est notre pensee qui
S adapte anos actes et non |'inverse,

Toute personne agissant depuis de nombreuses années selon un certain nombrede
principes et vaeurs profondement ancrées, auradonc les plusgrandesdifficultésa
lesmodifier, et aspontanément tendance adénigrer et rejeter denouvellesideesou
méthodes de fonctionnement. Le travailleur socia s appuie sur des fondements
moraux et personnels qui sont le plus souvent antérieurs ason activité profession-
nelle, qui dictent pour partie son action et savison du monde. C'est dans ce do-
maine que les résistances seront les plus grandes, et ¢’ est pourquoi €les sont par-
fois plus importantes dans notre secteur qu’ailleurs. Etre travailleur socia, ¢ est
50 % de technicité et de culture professonnelle, et 50 % de personndité et de
vaeursindividuelles.

L adissonance cognitive s exprime également dansce quel’ on appellelarationa-
lité limitée, selon laquelle )’ observe et retiens chez | autre seulement ce qui me
confirmedans|’idée quej’ a d§adelui. Aing, jeverrai chez quelqu’ un quej’ ap-
précie essentiellement ses qualités, et inversement, surtout les défauts d' une per-
sonne que je n'aime pas. |l s agit donc d' un filtrage sAlectif et inconscient des
observations du monde qui nous entoure, et qui nous permet d' affirmer et de con-
forter un systéme de pensée préétabli.

CLes Cahiers de I'Actif - N°292/293

83




Perception et résitance au changemenhl

Maisleprocessuss applique auss au sensdonnéasesobservations. S je constate
un comportement communément percu comme positif chez une personne que je
N’ estime pas, jetrouverai un motif pour I’ interpréter de fagon négative (celacache
quelquechose, il y aanguillesousroche, oui mais...), cequi correspond aladeuxiéme
procédure de réduction de |a dissonance cognitive decrite précedemment.

Plus|’information déstabilisante S attague au noyau dur des représentations (C' est
adire aux idées les plus anciennes et les plus affirmeées), plus la dissonance est
forte et plus le risque de regjet est grand. C'est la raison pour laguelle méme des
faits démontreés et éprouves peuvent parfois étre refuses, ce quel’ on appelle com-

munément la“ mauvaisefoi” .

2.2 - Approche systémique

Une auttre explication a la résistance au changement et 2| SUF Un systeme peut

chercher danslasystémie. Tout ensembleou groupesocia
peut condtituer un systeme. Une équipe et a fortiori une
ingtitution, un établissement ou un organisme en font donc
partie. Un des @éments principaux qui regit leur fonction-
nement est le principe d homéostasie ou d' équilibre quas

staionnaire. équivalente

“Toute force exercée

générer une force

Opposee au moins

Ains lafonction premiered’ un systéme est de se pérenniser, de continuer aexister
dans I’ éat. Toute force poussant a sa modification peut genérer de sa part une
force opposée au moins équivaente, afin de résister au changement pour mainte-
nir I'équilibre. C est cette idée qui amene certains a penser que la résistance au
changement est un phénomene inéluctable, pensée que je ne partage pas et sur
laquelle nous reviendrons plus tard.

La psychosociologie nous fournit également quel ques déments de réponses. La
presson ala conformité sociale nous amene souvent argoindre |’ opinion de la
majorité, par peur du rejet, par besoin d'identification et d' appartenance, parce
gue nous avons tendance a penser que la vérité se trouve dans la mgjorité. L’in-
fluence sociae, qui nous fait rejoindre les normes dominantes participe des mé-
mes processus et effets.

Ceci explique en partie pourquoi les représentations sociaes sont difficiles et lon-
gues amodifier. Or, notre secteur fonctionne avec de nombreuses représentations
decetypequel’ on peut atribuer aune sub-culture professionnelle. Par alleurs, la
nature humaine est aing faite que plus nous avons e sentiment que quelque chose
nous est impose, plus nous avons tendance a nous opposer. Les textes légidatifs
sont souvent pergus par |es professionnels, atort ou araison, comme des exigen-
CES NON NéYOCi €es.

Au-ddade ces démentsthéoriques decrits succinctement, il existed autresfacteurs
plus ou moins specifiques anotre domaine qui contribuent au phénomene &udié.
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11l - FACTEURS EXOGENES AU SECTEUR

Notre culture est sans aucun doute un parametre a prendre en compte. La France
est un pays assez conser vateur, comme beaucoup de “ vieux” pays européens.
Par alleurs, il régne peut-étre plus dans notre champ d activité qu'ailleurs, un
climat de morosité, de fatalisme, d’ opposition et de suspicion. Cela génere une
attitude genérae défensive, alarecherche desfailles, des défauts, des faiblesses,
des points plutot négatifs que positifs de la plupart des innovations et nouveautés.

Que que soit ledomaine d activité professionnelle, on retrouve tres fréquemment
un point commun dans le discours des Frangais qui travaillent ou ont travaillé au
Canada: * En France, quand on propose uneidée nouvelle, on nousrépond quece
sera difficile, que cela a peu de chance de fonctionner, qu'il y aura telle ou telle
difficulté... Au Canada, on trouve plutét I’ idée intéressante et on incite lesgensa
essayer” . Bien évidemment |’ esprit critique est plutét une bonne chose, mais a
condition qu'il soit constructif et objectif, ¢’ est adirequel’ on recherchelesavan-
tages et lesinconvénients dans toute Situation, et pas seulement I’ un ou I’ autre.

Cette attitude est manifeste vis avis de certains domaines, comme les théories de
communication par exemple. En France, sur quatre jours de formation il en faut
souvent trois pour que certains acceptent qu’il ne s agit pas neécessairement de
manipulation négative de |’ usager. En Polynésie par exemple, il suffit d’ expliquer
gue !’ utilisation positive ou négative de ces théories dépend desfinditésdel’ utili-
sateur et non pasdel’ outil.

Autre exemple : en France comme a Tahiti, au cours de laformation sur le projet,
il est demandé aux éudiantsd’ éaborer un projet individualisé apartir d’ une étude
decasqui leur est fournie. Lesattitudes et lesrésultats sont tres différents dansles
deux situations. En Polynésie, les é&udiants se prennent au jeu et élaborent en petit
groupe un projet, certes perfectible, en quelques heures. En France, apres une
journéedetravail, les projets sont rarement achevés et beaucoup, sur ladéfensive,
expliquent qu'il leur manque des informations, qu'’ ils ne connaissent pas e sujet,
guecelarestetrop genérdl... 1| nes agit pasd un probleme de personne puisquele
phénomeéne est assez genéralisé, mais bien d un effet de climat genéral.

Cefait nes explique pas que par un conservatisme dominant. Il aauss pour cause
le défaut d’humilité de certains. |l n'est pas rare qu'un individu qui rejette une
théorie en ait une vison sommaire et incomplete, donc inexacte. Critiquer ce que
I’ on ne connait pasrel éve plus d’ un comportement idéol ogique que professionnd,
amoins que lathéorie ne soit un moyen d' asseoir son pouvoir ?

Notre culture palitique et professonnelle contribue auss a freiner les innova
tions et les changements. En effet, nous N’ avons pas compl etement décanteé de la
“|utte des classes’ . Beaucoup de travailleurs sociaux voient dans les directeurs

~
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desindividus assoiffés de pouvoir, et nombre de directeurs ne jouent pas assez le
jeu delatransparence et delanégociation. Nous sommes encore souvent dansune
culture professonnelle derapport deforcesentrele patronat et lessaariés. En
France, un probléme se soldefrégquemment par un conflit et desgrévesavant d’ en-
tamer des négociations, ala différence d' autres pays ou I’on commence d’ abord
par discuter.

A cetitre, laformation des directeurs est parfoisincompléte. |ls sont presque tou-
jourstres compétents en matiere de gestion administrative et financiere, maismoins
a propos de la gestion des ressources humaines dont ils ignorent beaucoup de
mécanismes. Certains vont souvent trop vite, ne respectant pas aind le principe
homeéostasi que, ne percoivent pas les effets de la structuration informelle de leur
établissement, communiquent peu ou md, le plus souvent par méconnai ssance.

Nous avons une propension apenser qu’ arrivés aun certain niveau, nous N’ avons
plus besoin de certaines formations. On voit beaucoup de travailleurs sociaux sui-
vre des formations en communication, rarement des directeurs. C' est encore plus
vrai dansle milieu médica entrelesinfirmiers et les medecins.

Un autre effet de cette culture professionnelle gpparait dansun cor por atisme quel-
gue peu égocentrique. Les travailleurs sociaux sont quelquefois assez critiques
entre corps de métiers. 1l est fréguent d’ entendre des discours négatifs de la part
deséducateursvisavisdesass stantsde service socid, desingtituteurs, et bien sOr
réci proguement.

Citons comme dernier dément le poids actud de la responsabilité juridique.
Aujourd’ hui quand un probleme exigte, il faut nécessairement un coupable, nous
sommes alarecherche d une sociéé” zérorisque’ . Cette tendance qui nous vient
d outre atlantique envahit notre pays et notre secteur.

I était probablement nécessaire de dével opper cette conscience de la responsabi-
lité qui incombe a nos fonctions, mais comme en beaucoup de choses, I’ exceés
nuit. 1 est de plus en plus courant, en ingtitution plus spéciaement, que de nom-
breuses activités soient supprimées a cause des risques, parfois minimes, qu'elles
sont susceptibles de générer. Cette épée de Damocles qui pend au dessus de nos
tétesn’inciteguerealaprised initiativeet peut &ouffer toutevolontéd’ autonomisation
dans une démarche éducative.
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IV - FACTEURS ENDOGENES

Le parametre essentiel est probablement la subjectivité de notre travail ou, plus
gu allleurs, lapersonndité et la nature humaine du bénéficiaire comme du profes-
sionnel conditionnent pour une bonne part lefonctionnement et lesrésultats. C est
un lieu commun de dire quele socid ne se préte pasalamesure et alaquantifica
tion (ce qui ne signifie pas pour autant al’ évaluation qui peut ére qualitative).

Bien plus que I’ observation, ¢’ est le sens qu’ on lui donne qui pose un réd pro-
bléme. Il est extrémement compliqué et hasardeux d’ interpréter un comportement,
une attitude, de distinguer cause et consequence, de relier les deux... Cette diffi-
cultéaavoir desreperesprecisfavoriseledoute. Celui-ci, quand il est omniprésent
inhibe plus qu'il ne stimule, d’ autant plus que les enjeux sont importants (consé-
guences pour |’ usager).

Sansaucun doute, laréticenceal’ évauation affichée par |e secteur

““Le changement pendant pres de trente ansn’arien arrangé al’ affaire. Le change-

ment N’ est pasunefin en soi. Pour qu'il y ait une volonté de modi-

n’est pas fication, il faut qu'il existe un deséquilibre qui poussel’individu a

passer d'un éat a un autre supposé meilleur, malgré les efforts a

une fin en soi’” | consentir. S'il n'y apas de demarche d’ appreciation des résultats,

le besoin N’ apparaitra pas. Cette absence d’ évauation autorise a
fonctionner dansun monde plusou moinsimaginaire, dont lamani-

fedtation la plus flagrante est I’ écart parfois conséquent entre le discours et la prati-
que, sansqu'’il soit nécessairement conscient.

Cerefus d évaluer ases origines pour une part dans les motifs évoqués plus haut
(subjectivite du travail). Le peu d’ exigences de résultats demandé pendant long-
temps ' apas incité non plus a cette démarche. L’ Etat, par I'intermédiaire de ses
représentants locaux (Consell Général, DDASS) n’ apastoujours montre |’ exem-
ple. En bref, le secteur atous ses échelons, s est ingtalé dans un relatif confort et
une certaine routine, compréehensiblesd' un point de vue humain, mais pr§udicia-
bles & une remise en cause nécessaire a tout processus d' évolution.

Ladimension politique et |égidative du champ socia peut auss étre un facteur de
découragement. Au niveau nationd les textes sont lourds et nombreux, parfois
assez doignésdesréditésdeterrain. Lesexigencesdesannexes 24, et surtout dela
future réforme de laloi de 75 sont justifiées. Cependant les moyens donnés sont-
ilsalahauteur ?

S les choses restent dans I’ état, je crains qu'il soit impossible pour certains de
répondre a toutes les demandes de projet, d évauation, de démarche quaité, de
rapports et autres. Quatre heures de préparation par semaine comme ¢’ est le plus
souvent le cas ou un éducateur pour quinze, ne suffisent pas, méme s de réels

~
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efforts sont consentis pour une meilleure organisation du travail et une amdiora:
tion de la gestion du temps.

Lalégidation Francaise est bonne. Elle comporte cependant quel quesincohérences:
m Sseparation du travail aupres des enfants et de leur famille ;

durée des placements parfois inadaptée ;

rigidité de certainstextes;

Inadaptati on desmandats definisaune époqueoulaconjonctureétait différente ;

non-respect destextes par lesinstances €les-mémes, enterme d' orientation

par exemple (IME, CAT).

Autant d’ ééments qui contribuent ala perte de sens.

Uneautre explication est arechercher danslasub-culturedu secteur social. Pro-
bablement parce qu' élle a ses origines dans le caritatif et le politique (au sens
philosophie devie), dle est parfois plus proche d’ un fonctionnement dogmetique
que pragmatique. Les “ fausses croyances évidentes’ @, mémes s elles sont en

voie de digparition, sont légion : opposition théorie /prati-
gue, humanisme/technicité, ancienne/nouvelleécole, ” in-
tégrismethéorique’ , parasitent considérablement I’ effica-

citédu travall. changement est un

Lescritiquesal’ encontre du secteur aggravent le plus sou-
vent le phénomene. Des éudes ont montré que plus un
corpsde métier est attaque, plusil serepliesur lui mémeet
seréfugie dans un discours doctrinaire qui S amenuise. Le
nombre conséquent d articles “ nombrilistes’ publiés, ou
il est plusquestion de notreidentité et de notre devenir que

“La résistance au

processus qui tourne
en boucle et

s’auto-entretient”

du reste en est un symptome.

Dans lamgjorité des cas, un principe, une idée ou une valeur appliqués de fagcon
systématique et rigide produisent |’ effet inverse de celui escompté. Lacraintelegi-
timederigidité et d enfermement de |’ usager dans un cadre ainduit un flou géne-
ral et un déeclin de I’ esprit critique, qui en définitive n’ont rendu service ni au
bénéficiaire, ni au professonnel. Lejuste souci d affirmation de soi pousséal’ ex-
tréme nuit considérablement al’ esprit d’ équipe, donc a sacohérence globale et &
|’ambiance générde.

Dans un autre domaine, I'inertie ingtitutionnelle que I’ on observe parfois dans
certains organismes est un facteur prédominant de résistance au changement. La
taille des grandes structures, | isolement géographique, e poids des habitudes, le
fonctionnement autarcique, la routine, I usure professonnelle sont autant d élé-
ments qui |’ entretiennent et la développent. Cependant |es paramétres essentiels

1. Terme emprunté & Jean-René Loubat.
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sont ailleurs. Les problemesrelationnels, ladifficulté a separer dimens on person-
nelle et professonnelle, les conflits inter equipes, les luttes de pouvoir et d'in-
fluence surtout, sont d’ excellents motifs de démobilisation.

La résstance au changement est un processus qui tourne en boucle et s auto-
entretient. Elle génere une demotivation au travail et une perte du sens de son
actionqui larenforcent. C' est ce que nous pourrions gppeler unphénomened’ auto-
induction. Lanotion d' effort est relativement subjective. Moins je suis motive a
effectuer unetéche, plusil me paraitraimportant. Deplus, I inertieinstitutionnelle
nécessite beauicoup d'investissements pour un impact faible et long a venir. Le
rapport subjectif entrel’ énergie dépensée et lerésultat obtenu est un aspect fonda-
menta pour passer al’acte. Plusj’a le sentiment de devoir déployer beaucoup
pour obtenir peu, moins j’aural tendance a m'impliquer et a m’engager. De fait
quand le processus démarre, I'individu, I’ équipe, I'ingtitution entrent dans une
forme de spirale négative dont il ext difficile de s extraire,

Nous avons tenté jusgu’ici de présenter les facteurs principaux de résistance au
changement. Les mots clefs sont probablement : sens de |’ action, motivation per-
sonnelle et ambiance d' équipe. Evidemment tous ces é éments sont eninteraction,
le développement de I'un induit celui des autres. Le tableau dressé peut paraitre
assez noir, il est bien sir areativiser. Tout le monde N’ est pas concerné et nous
N’ avonsdevel oppé quelesfacteurs négetifs. De plus, |e secteur évolue malgrétout
et S adapte a des exigences de plus en plus @evées et rapides.

Lebut ici est de mettre en avant la complexité du phénomene, lamultiplicité des
parametres et leursimbrications. |l est auss de montrer que, contrairement aune
idée largement répandue, la question de I’ engagement personne est sans aucun
doute un éément aprendre en compte, mais certainement pasleseul et rarement le
plus important. Ce sont souvent des effets de systeme qui retentissent au niveau
individud. Autrement dit, il S agit plusd un symptéme que d’ une cause.

La résistance au changement fait I’ objet d’ autres idées regues qui me semblent
fausses. En premier lieu, méme s dle ext fréquente et difficile a combattre, elle
N’ est pas unefatalité. Nousdisions plus haut quel’ homéostas e est un phénomene
inhérent a tout systeme, ce qui conforterait cette conviction. En terme de groupe
socid et donc d'équipe, I’ équilibre se congtruit autour d’'un certain nombre de
parameétres, dont les normes du groupe sont un des principaux. S I’on accepte
I”idée qu’ une norme de groupe peut se congtituer autour d' une volonté d’ améio-
ration, d’' innovation, de recherche de qualité, aors|’homeéostasie n’induit pas né-
cessairement |’ absence de changement.

Autrefausse croyance, la cause essentielledelaroutine est e degré de handi-
cap de la population accueillie. Le fait qu’une personne polyhandicapée soit
moins “ réactive’ , en apparence tout du moins, aux attitudes et comportements
des professonnels, qu’ dle ait plus de difficultés a exprimer ses désirs et besoins,

~
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gue ses progres soient lents et parfois minimes (rapport énergie depensée /résul-
tats) sont autant d’ & éments qui vont dansle sens de cette idée. Pourtant, plusieurs
études ont montré que le premier facteur de routine est laqualité relationnelle au
seind une équipe. Toutel’ énergie consacrée ase préserver des attaquesréedlesou
fantasmatiques de la part des autres, ou au contraire a régler des comptes, est
autant d'investissement perdu auprés de |’ usager. L' &ge n’ est pas non plus un fac-
teur prépondérant. C’ est plutot I’ ancienneté professionnelle, surtout danslaméme
structure, qui crée les habitudes et 1a perte du sens de son travail.

V - PREVENIR ET LUTTER CONTRE
LA RESISTANCE AU CHANGEMENT

Nous essai erons dans cette deuxieme partie de proposer des @ éments de réponses,
sous |’ angledelaformation initiale ou continue et du consell technique en &ablis-
sement. Ce sont des actions concrétes qui ont été réalisées et éprouvées, méme s
bien sOr, leur efficacité n'est pas systématique. Sauf peut-étre pour la premiére,
chacune en soi est rarement suffisante, €' est leur association qui porte sesfruits.

5.1 - Travail sur le sens et les effets des actions

Un effort n'est jamais gratuit, et, nous |’ avons dga évoqueé, tout changement en
nécessite un. S la personne a qui I’on demande de faire un effort n’en voit ni
bénéfice, ni motivation, ni sens, ele neleferapas ou seulement par conformisme,
soumission ou pour faire plaisir. Ce principe pédagogique de base S applique a
tous et hors champ éducatif. Quatre voies sont a explorer dans ce domaine: Un
travail sur le sens, sur lesvaleurs et I" éhique, sur certains stéréotypes de pensée,
sur les effets de certaines pratiques aupres des usagers. Voici quelques pistes :

» Eduquer, ¢ est « conduire hors de» (educere), aider la personne & passer
d' un éat aun autre. Donc I’ acte éducatif S inscrit nécessairement dans une
dynamique évolutive, ou I’on demande au sujet d' dler au-dela de ce qu'il
sat dgafare. Cdanousade aledistinguer d’ une animation ou d’ une acti-
vité occupationnelle.

» Lanécessaire mais néanmoins difficile complémentarité entre lanotion de
dével oppement personnd et de* normalisation sociale’ , entre sortir du dé-
Sr deI'autre et s adapter aux autres. Dans I’ esprit de quelques uns ces as-
pects s opposent et I’ un d’ eux prédomine largement.

» Lerdleéducatif deprotection, d aideet deguidequi risqued enfermer I’ usager
dans desrdlesde protege, aide, guide, I'empéchant ains d’ accéder al’ auto-
nomie et de prendre confiance en lui.

» Ladémarche de prise en charge dégressive et d’ exigences progressives pour
une progression vers cette autonomie, ce qui implique unevision amoyen et
long terme. La simple gestion du quotidien n’ est donc pas éducative.
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vV v v vV

Lacomplémentarité desfonctionséducatives, pédagogiques et thérapeutiques.
Letravail sur le sens et les motivations des bénéficiaires.

Latransmission de valeurs socides et non de ses valeurs personnelles.

L’ inévitableingérence dans|’ action éducative. Comment en définir leslimites ?
L es attitudes personnelles ou ingtitutionnelles manifestant un respect de la
personne ou son contraire.

Les marques explicites ou implicites de jugement. Juger un comportement
et non lapersonne.

Lesnotions de naturd et de spontanéité.

Ledifficilecompromisentre paix institutionnelle, confort personne et béné-
ficedel’ usager.

L erecentrage systématique de tout comportement, attitude ou action sur les
effetsauprés des usagers. Que sepasset-il S I équipe n’ est pas cohérente, S
deux éducateurs transmettent des valeurs ou des consignes contradictoires,
S lesrégles de fonctionnement N’ ont pas de fondement ju-

““Faire construire

ridique, socia ou moral, s I’on répond al’ agressivité par
I’agressivité, s I'on juge, S I'on décide et pense pour la
personne, s I'onfait alaplace, s I’ on manque de respect...

plut6t que d’apporter | Cetravail est un excellent moteur de (re)mobilisation dans

lamesureou, au-deladelaréflexion sur lesens, il contribue

des solutions acréer le déséquilibre et le besoin positif auquel nous fai-

sions reférence précedemment. C' est souvent la premiére

toutes faites™ démarche & entreprendre pour dynamiser une personne ou

une équipe. L' intérét est auss departir sur desbasesclaires

5.2 -

et de définir un cadre éhique indispensable.

Formation continue des professionnels

Agir enintra-murossur I’ensembleou lamajoritéed’ uneéquipe. Uneou
deux personnes motivees au sein d une équipe risquent fort de baisser les
bras assez rapidement s ellesn’ arrivent pas afaire passer leur engouement
dans des déais raisonnables (rapport énergie dépensée /résultats obtenus).
Lors d'une intervention sur tout ou partie d'une équipe, il et plus facile
d agir sur lanorme du groupe, qui en génera s impose aux normes indivi-
duelles (homéostasie). Aing, ceux qui ont plusde mal asuivre seront entrai-
nés et sollicités par les autres. De plus, la conérence d’ équipe est plus forte
dans une action collective que dans des actions individuel les.

Harmoniser lesreprésentations. Il est tres fréguent que les mémes mots
N’ aent paslaméme signification selon les personnes. Amener une équipea
Se construire un vocabulaire commun, sans pour autant produire une pensée
unique, non seulement diminue les risques de maentendus et donc de ten-
sons —facteurs d'inertie —, mais développe auss | esprit d’ équipe et d' ap-
partenance a un groupe — facteurs de dynamisme.

~
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Agir le plusvite possble, dés que le phénomene de résistance au change-
ment est en place, pour éviter ou limiter les effets d’ auto-induction.

Avoir une démar che participative et responsabilisante. Faire construire
plutdt qued apporter desréponsestoutesfaites. Plusune personneest impli-
quée, sollicitée, écoutée, plus elle s engagera.

Laisser un tempssuffisant entredeux jour néesd’ inter ventions pour discus-
sonsentrelespersonnes, maturation e misesen Studion pratique. Il est parfois
nécessaire de ne pas dler trop vite pour respecter I'homéodasie du systéme et
laisser letemps aux informations gpportées d ére digérées et intégrées.
Proposer un travail inter sesson. Au dela du benéfice en terme de temps,
celapermet aux équipes de s gpproprier une réflexion, une démarche ou un
travail, de congtruire sans la présence de I'intervenant et donc d' étre plus
autonome.

Travailler sur des stuations concr etes vécues dans les équipes. Plus la
réflexion est proche des préoccupations immeédiates du sujet, plusele” ré
sonnera” et portera sur le terrain. L'implication est plus directe, et le lien
entre théorie et pratique est plus court.

Travailler sur le deuil deI’équipe idéale. Nombre de gens s imaginent
gu’ un conflit d' idées débouche systemati quement sur unerivalité de person-
nes. Cela conduit le professonnel a des stratégies de repli et de défense,
lesquelles contribuent alarési stance au changement. |1 est important de bien
dissocier ladimension personnelle deladimension professonndlle, et d ex-
pliquer qu’ un désaccord N’ est pas nécessairement négatif, qu’il peut étre au
contraire propice a un enrichissement, a condition de ne pas glisser versle
reglement de compte personndl. Par ailleurs, I équipe sansdiscorde n’ existe
pas. S tdl estlecas, ¢’ est plutdt un mauvaissignequi signifiequelesexigen-
ces professionnelles passent apres le facteur relationnd.

Proposer un suivi de la formation. S une action de formation aide une
équipe aseredynamiser, il N’ est malheureusement pasrare que cette émula
tion s essouffle avec le temps. Parce que le quotidien reprend le dessus ou
guelesoutils apportésrestent difficilesamettre en oavre. Revenir ponctuel -
lement quelques mois apres |’ intervention peut aider aprévenir ce genre de
probléme. Dansle méme esprit, les actions de type* analyse des pratiques’
permettent auss des effets sur le long terme.

Au-delade laformation continue, voici rapidement évoqués quel ques points tout
afait essentiels dans un fonctionnement institutionnel :

Avoir unepolitiqguedetranspar enceet decommunication. Lacommuni-
cation descendante, qui vadu sommet verslabase de lapyramide hiérarchi-
gue, existe danstoute les structures. En revanche, lacommunication ascen-
dante (de la base vers le sommet) est beaucoup moins presente et sollicitée
par le personnel encadrant. Elle est pourtant un éément clef dans le senti-
ment de satisfaction et de reconnaissance dont tout professonnel a besoin
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pour sinvestir et Simpliquer dans son travail. De méme la transparence
dans |e fonctionnement, le budget, les enjeux de I’ institution, coupe court a
bon nombre de rumeurs qui renforcent les dysfonctionnements.

Développer la formation des encadrants dans la gestion des ressour ces
humaines et I'animation de réunion. Leur role est essentid dansle dyna-
misme ingtitutionnel, méme S'ils N’"en sont bien entendu pas les seuls ac-
teurs. Nous I’ avons dit, certaines erreurs sont commises en terme de mana-
gement et de relations humaines, plus par méconnai ssance que par volonté.
Bien sdr, bon nombre de choses peuvent étre apprises “ sur letas’, mais
auparavant des maladresses auront été commises, dont certaines laisseront
destracesdurableset difficilesadiminer. Laformation aux techniquesd' ani-
meation de réunion est tout auss importante. I n'y arien de plus démotivant
gued assister aunereunion dont on ale sentiment qu’ élle restera sans effet.

Changer de gtructureou d’équipe. Nous savons depuis longtemps que la
mobilité professionnelle est un moyen efficace de lutter contre

a I’action”

laroutineet le“ burn out”, I’ usure professionnelle. Le contexte

“La démarche socio-économique et les lois, ol I'ancienneté professionnelle

n'est pas toujours reprise, ne la favorisent pas. Une solution

de projet aide intermédiaire consiste & changer les personnes de groupe,

d’ équipe ou de service. Ces modifications ne sont pas toujours

a donner du sens bien acceptées par tous. Toutefois, X mois ou un an plustard,

cesmémesindividusy trouvent frequemment leur compte. Ces
changements ne sont pas a systématiser , ils sont a effectuer en
fonction du public et des équipes.

Travailler par projet : laréactuaisation du projet ingtitutionnel est un ex-
cellent moyen de relancer une ingtitution. Elle favorise I’innovation, lare-
mise en cause congtructive, larecherche de sens et de cohérence. Bien s, |l
faut pour cela que cette refonte soit faite dans un certain nombre de condi-
tions, qu'il N’ est pas possible de développer ici®. Evidemment, lapremiére
et defaire participer toutes les équipes. De fagon généralele projet, indivi-
duel y compris, encourage aune démarche sur le moyen et lelong terme qui
alde adonner du sens a son action.

Evaluer. Vouloir amdiorer une qualité induit nécessairement un processus
dynamique, donc de mouvement. Pour I’amdliorer, encore faut-il pouvoir
|’ apprécier adéfaut de lamesurer. C'est bien le but d’ une démarche d' éva-
luation.

Développer leséchangesentreingtitutions. Aller voir cequi sefait ailleurs,
échanger sur les pratiques, les petits“ trucs’ que chaque établissement pos-
sedeface atelle stuation ou atel probléme, contribuent aentretenir laconvi-
vidlité, enrichissent chacun, donnent envied' expérimenter de nouvellescho-
ses, pportent de nouvellesidées.

2. « Le projet, outil opérationnel sur le terrain », Daniel Dicquemare, Carrefours n° 1/1996, éd
CREAHI Limousin.
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5.3 - Formation initiale des étudiants

Revoir le contenu dela formation. Il est assez fréguent que les centres de
formation proposent de nombreux outils théoriques aux éudiants. Le pro-
blémeréside danslefait quel’ enveloppe horaire n' étant pas extensible, ces
disciplines ne peuvent étre approfondies compte tenu de leur nombre. On
assste donc auneforme de“ saupoudrage’ ou I’ éudiant connait beaucoup
de choses maisn’ en maitrise vraiment aucune, cequi n'incitepasal’ utilisa
tion et alaprise dinitiatives. L’ argument avance est que la personne peut
ensuite approfondir les outils dont elle aurale plus besoin. Ceci est vral, et
C' est un des buts de laformation continue, mais un peu idédliste. Larédité
montre en effet que cet approfondissement theorique est rarement effectué,
ce qui peut tout afait se comprendre gprés une journée detravail bien rem-
plieet parfoiséprouvante. Ne serait-il paspréférabled’ enfaire un peumoins
et d' approfondir plus les concepts éudiés pour une utilisation sur leterrain
plus pragmatique et efficace, voire dergouter un an alaformation d’ éduca-
teur specidisé ?

Renforcer lesliensentre centresdeformation et terrain. Lelien existe,
ne serait-ce que dans les stages professionnels. |l parait malgré tout insuffi-
sant quelquefois. On entend encore trop souvent direqu’il y acequel’on
apprend “a I’école” et la rédité de terrain. L' opposition artificielle entre
théorie et pratique est toujours présente dans |’ esprit de certains. Méme sl
est clair qu'il peut s agir lad’ un discours de défense, ce ' est pas compl éte-
ment faux. Voici quelquesidées pour aler vers une améioration :

m Renforcer les liens entre formation théorique et stages. L’'alternance
des deux ne suffit pas. Il faudrait pouvoir exploiter plus en cours les situa-
tions rencontrées sur le terrain par les étudiants. Il faudrait également un
réel suivi régulier dans les visites de stages ou le formateur pourrait aider
I'étudiant a mettre en application ce qu'il apprend en cours. Tout ceci né-
cessite évidemment des moyens dont ne disposent pas tous les centres
de formation.

m Mise en place de formation d’accompagnateurs de stage. Comme
cela se fait dans les écoles de service social. Cela aiderait les profession-
nels a travailler plus en partenariat avec les centres de formation, et de
faire des remises a niveau théoriques si nécessaire.

m Interventions a deux : formateur et professionnel. On peut étre un
excellent professionnel de terrain mais pas pour autant un pédagogue, et
ne pas maitriser certains concepts théoriques. A l'inverse un formateur
peut étre trés bon, mais pas toujours au fait des réalités de terrain et man-
guer d’exemples concrets. Plutét que de les faire intervenir I'un aprés l'autre
comme le font tous les centres de formation, il serait dans certains cas au
moins, beaucoup plus riche de les faire agir ensemble, chacun complétant
l'intervention de 'autre. Cela aussi nécessite des moyens supplémentaires.
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m Alterner formation et terrain pour les formateurs. Ne faire que de la
formation conduit inévitablement a une certaine déconnexion des réalités
de terrain, quelle que soit les qualités de I'individu concerné. Il serait donc
intéressant que tout formateur, d’'une fagon ou d’une autre, puisse garder
un pied dans la pratique, ce qui l'aiderait également pour lui méme a mieux
l'articuler aux théories.

m Sortir de la pédagogie de la transmission. C'est a dire celle qui posi-
tionne le formateur plutét comme enseignant qui transmet un savoir. Elle
est reconnue par tous les pédagogues comme dépassée et obsolete, lais-
sant I'étudiant trop passif. C’est pourtant encore celle qui domine dans la
plupart des organismes de formation. La tendance universitaire n’arrange
rien a I'affaire.

Enfin, pour cl6turer ce theme delaformation initiadle, deux autresidees:

Assouplir lesconditionsder ecr utement desformateurs.
L’ obligation par exemple, d avoir un dipléme d’ éducateur
“La multiplicité pour étre formateur dans une école d’ éducateurs part d’ une
logique de bon sens. Mais le systématiser atous, dans une
des métiers développe | €quiped unedizainede personnes ou plus, contribueauni-
formiser les pensees et les approches. La complexité et la
un corporatisme diverstédu métier d éducateur autorisent tout afait lamul-
tiplicité des formations pour une partie des intervenants.
de type négatif” Celaapporterait plus de richesse et d’ ouverture,

Diminuer le nombre de méierset deformation. C est

un des particularismes de la politique socide francaise, et
pas le meilleur, que d' avoir une multiplicité effarante de métiers aux fonc-
tions éducatives et sociales. On en dénombre plus d’ une quinzaine : éduca-
teur spécialise, éducateur jeunes enfants, éducateur justice, moniteur éduca-
teur, aide-médico-psychologique, éducateur technique specidisé, moniteur
d atelier premiere et deuxieme classe, assistant de service socid, technicien
et consalller en économie sociae et familiae, assstante maternelle, aide a
domicile auprés des personnes agées, des personnes handicapées, des fa
milles, travailleur familial, animateur (DEFA), technicien d’ animation po-
pulaire (BEATEP)... Ceci complexifie al’exces et inutilement le repérage
des fonctions et la coordination des actions, ce qui concourt a la perte de
sens. Celaa auss pour conséquence de développer un corporatisme, mais
plutot de type négatif.

~
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VI - EN GUISE DE CONCLUSION

Larésstance au changement, produit ou cause de laroutine et de |’ usure profes-
sonnelle, est un phénomeéne beaucoup plus complexe qu'il n'y parait de prime
abord. Bien sir comme dans tous les métiers du monde, certains s investissent
plusque d’ autres spontanément. En revanche, laréduire aune question devolonté
personnelle serait une interprétation réductrice amenant aun ssimple jugement de
vaeur del’ autre. Celui-ci aurait plutot tendance alarenforcer qu’ aladiminuer. La
premiere nécessite pour laprévenir ou laguérir danslamgorité des cas, est donc
de se convaincre que |’ autre ' est pas le seul responsable.

Il est courant d' observer dansles équipes que la plupart de ses membres ont envie
de changement, mais que personne ne fasse rien parce que les autres ne bougent
pasnon plus. Chacun croit quel’ autren’ apas de volonté de modification ou attend
qu'il commence, et cela peut durer longtemps...
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