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Du management dans le travail social
Gouvernances et dynamiques
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E travail éducatif et social est en tension : turnover

des équipes, difficultés de recrutement et recours

croissant a des intérimaires entravent les prises
en charge. Des procédures de controle et des protocoles
d’actions, guidés par des guides de « bonnes pratiques »,
se concentrent sur des indicateurs de performance,
parfois au détriment des préoccupations éthiques des
professionnel(le)s. Il est crucial de comprendre com-
ment les dynamiques institutionnelles et les pratiques
de management contribuent a 'émergence de violences
managériales « ordinaires », nuisant in fine aux usagers
de nos services. Cette lecture est tirée d’expériences en
protection de 'enfance dans des associations girondines
d’éducation spécialisée et prévention sociale.

Politiques sociales et visées
normatives

Les établissements socio-éducatifs ont évolué, sous
I'impulsion de I’Etat, en introduisant des outils
de gestion a visée performative. En passant d’'une
logique de moyens a une de résultats, il s’est dessiné
une focalisation sur la performance. Ceci souléeve
des interrogations quant a sa compatibilité avec les
valeurs guidant le travail social.
Les professionnel(le)s du secteur
se retrouvent confronté(e)s a
des exigences de performance
en conflit avec ces valeurs
essentielles (Saboune & Gou-

Certaines pratiques
manageériales font les
violences ordinaires et

Structures et dynamiques
institutionnelles en péril

E. jaques (1976) distingue les organisations adéquates
et paranogenes.

Les organisations adéquates ont une structure admi-
nistrative saine ou autorité et responsabilité sont par-
tagées, favorisant la confiance et le travail collaboratif.
Vander Borght (2003) décline ces institutions comme «
normalement ou anormalement névrosées » :

¢ Les premiéres ont un cadre suffisamment contenant
pour surmonter les défis propres a leur fonctionnement ;
e Les secondes sont marquées par une conscience des
troubles, sans pouvoir s’en libérer, avec une récurrence
des difficultés, des attitudes d’évitement, des plaintes
incessantes, la constitution de clans et d’alliances « illé-
gitimes » (Caplow, 1984).

Les organisations paranogenes sont marquées par un
manque de confiance mutuelle. Les relations sont domi-
nées par des enjeux de pouvoir et des rivalités internes,
pouvant engendrer des violences et troubler les inte-
ractions entre les professionnel(le)s (Jaques, 1976).
La théorie du systeme ouvert des organisations (Rice
1963 ; Miller et Rlice 1967) lit ces réactions paranoides
comme des symptomes du dysfonc-
tionnement (Kernberg 2021), par
mangque de structure administra-
tive saine (DRH, DG, Etc.).

Les dirigeants, parfois formés a
étre « un peu paranoiaques » au

jon-Belghit, 2018) lorsque l'on affectent la qua llté de Vie au dire d’'une directrice d’un service de

travaille pour/avec des per-
sonnes « vulnérables » dans
ce qui leur échappe. L'impact
de ces choix politiques et orientations institu-
tionnelles est indéniable. L'obsession de la per-
formance peut conduire a une déshumanisation
des pratiques et engendrer un sentiment de perte
de sens (Saboune & Goujon-Belghit, 2018). Les
recherches de Vander Borght (2003) soulignent
les effets déléteres des politiques sociales cen-
trées sur ces enjeux : violences institutionnelles
et mal-étre des professionnel(le)s.
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travail

MJIE, peuvent contribuer a ce cli-
mat. Ces institutions deviennent «
psychotisantes », avec exclusion et
victimisation qui sont attendues comme craintes, et
reposent sur 'emprise de schémas psycho familiaux
réels ou imaginaires (Vander Borght 2003). Exemple :
une collegue jugée par certains membres d’une équipe
sur sa machoire « trop carrée », congédiée par la direc-
tion dans le plus grand des silences, celui habituel
lorsqu’un bouc émissaire est exécuté et que 'on sait
qu'un autre viendra.

Analyser les structures et dynamiques institutionnelles



MATIERE A

signifie comprendre comment chacun s’accorde aux
enjeux pour former un groupe opérant. Un des noyaux
de ces institutions, sont les directions qui ne font pas
I'économie d’une contamination d’enjeux performatifs
sur leurs approches managériales.

Une ére managérialiste

Certaines pratiques managériales font les violences ordi-
naires et affectent la qualité de vie au travail. Des études
ont montré I'impact négatif des modeles de gestion axés
sur la performance, la rentabilité financiere et I'opti-
misation des cotits (Saboune et Goujon-Belghit, 2018),
remettant en question les valeurs fondamentales du tra-
vail social comme la solidarité, I'équité et la tolérance
(Saboune, 2022), également a I'endroit de ces acteurs.
Ces valeurs revendiquées, telles que «<humanisme, respect
de la personne, dignité...», renvoyant symboliquement aux
fondateurs, assises de l'identité institutionnelle, peuvent
s’estomper ou devenir superficielles face a l'oppression
de la performance déshumanisante et désubjectivante.
Pris dans ces exigences, les cadres de direction, alimen-
tés aussi par leurs propres structures internes, peuvent
s’en trouver influencés dans leur management. Exemple
d’un cadre de direction a un professionnel : « si tu ne te
sens pas bien tu peux toujours démissionner ». I1

est ici noté une volonté de ne pas entendre pour

éviter. Une telle approche peut contaminer un
groupe comme pacte dénégatif : tous s’enten-
draient inconsciemment pour éviter de recon-

naitre et affronter les problemes, favorisant ainsi

leurs répétitions (Kaes, 2019).

Certaines directions adoptent donc des compor-
tements pathogeénes, violences ordinaires, désen-
gageant les professionnel(le)s et créant un climat

de souffrance au travail : dévalorisation des com-
pétences et contributions, contraintes excessives,
mangque de reconnaissance ou de soutien dans

la résolution des problémes, surcharge de travail
(Saboune, 2022). Ce management peut résulter

des pressions de performances sur les directions

et manageurs (Saboune et Goujon-Belghit, 2018).

11 se dessinerait aujourd’hui une ére managé-
rialiste privilégiant 'équilibre des budgets et la
standardisation des financements (Auboin et al.,

2012) et conduisant a une standardisation des
pratiques au détriment des valeurs humaines et
animantes du travail social.

Outre leurs capacités de gestions, ce sont le
déploiement de capacités cognitives (raisonne-

ment analytique), de compétences sociales (com-
munication) (Saboune, 2022) et de ressources
psychologiques (optimisme, empathie...) des
manageurs (Baron et al., 2013 ; Peterson et al.,

2011) qui pourraient prévenir individuellement de

cet exercice de la violence managériale ordinaire.

Des outils pyromanes

Le travail éducatif, social et sanitaire est en crise a tous
les étages. Les orientations et directives données au
centre opérationnel sont parfois paradoxales et décon-
nectées des réalités vécues par les professionnel(le)s.
Les directions sont souvent engagées dans des taches
opératoires, négligeant I'importance d'un management
de qualité. Les conseils d’administration souffrent de
points aveugles concernant le mal-étre concret des
professionnel(le)s du secteur, parfois alimentés par
les directions susmentionnées. Les politiques sociales
exigent toujours plus avec des ressources insuffisantes
aux besoins.

Gouvernance, communication, exercice du pouvoir
et discordances peuvent agir comme des outils pyro-
manes, contaminant I’ensemble du systéme, y com-
pris les usagers. Les professionnel(le)s peuvent se
sentir limité(e)s dans leur existence professionnelle,
désaccordé(e)s avec leurs compétences, besoins et
valeurs. Certain(e)s se réorientent avec succes, tan-
dis que d’autres s’épuisent, luttent ou disparaissent
sous leffet entre autres des violences managériales
ordinaires assénées.
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