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Par Julien KERFORN & Sylvain GUEDO
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Dans le cadre de la Crande Ecole des Solidarités, Sciences Po Rennes - en partenariat avec ASKORIA et la
Fedeération du Services aux Particuliers - a pu accompagner tout au long de lannee 202 1-2022 individuellement et

collectivement des professionnels du secteur des Services a la Personne dans leur démarche de Validation des Acquis
de [Experience (VAE) pour lobtention du Grade Master « Management des Organisations et des projets » de

Sciences Po Rennes.

Cette « promotion » de candidats VAE est ainsi une promotion particuliere puisqu'au-deld des candidats individuels
issus de differents secteurs professionnels que nous accueillons comme chague année, nous avons ¢galement
accompagne 20 dirigeants et managers du secteur des services & la personne.

Nous avons ainsi adapté notre dispositif VAE dans un format daccompagnement alliant collectif et individuel
permettant aux candidats de former un groupe, de partager leurs pratiques professionnelles, mais nous permettant
egalement d'innover en termes de modalités pédagogiques du dispositif.

Le present document est 'une de ces innovations. En effet, au-deld du dossier VAE individuel réalisé par chacun des
candidats, nous les avons accompagné dans la valorisation de leur expertise professionnelle par le biais dun travail
realis¢ individuellement ou collectivement (bindme ou trindme) tout au long de annee 202 1-2022.

« Regards d'experts » compile ainsi les arficles rédiges par les candidats autour dun theme et dune problématique
choisis et definis par eux-memes et en lien avec le référentiel de compétences du diplome vise. Afin de rediger cet
articles, les candidats ont mis en ceuvre différentes méthodologies - que vous decouvrirez lors de leur lecture - leur
permettant de croiser leur propre expérience avec des retours terrains issus de leur travail denquete.

Les articles presentés ici permettent a leur mesure dapporter un ¢clairage supplementaire sur les différentes
thematiques lices au management des organisations et des projets. Les candidats y ont synthétisé leur travail et leur
analyse leur permettant d'affiner leur expertise professionnelle.

Au nom de candidats, nous remercions I'ensemble des acteurs ayant partagé leur quotidien professionnel et leur
analyse personnelle. Nous remercions egalement Mme Gaélle PETIT - Responsable du Crade Master « Management

des Organisations et des Projets » - davoir donne son accord pour la réalisation de ce projet pedagogique collectif,
permettant d’appréhender la VAE autrement que comme un long chemin individuel.

Julien KERFORN & Sylvain  GUEDQO.
Septembre 2022.
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LA FIDELISATION DU

'5!

SERVICE A LA

PERSONNEL
D’AGENCE DU

PERSONNE POST
COVID

Par Mireille ADVININ, Jocelyn DELATTRE & Jacques ROUX

La crise sanitaire a bouleversé notre relation &
[entreprise. Un questionnement important a émerge
chez beaucoup de salaries sur leur relation au travail,
sur ladequation travail et vie personnelle : les valeurs
de lentreprise correspondent-elles & nos attentes ?

Le t¢letravail qui etait impossible dans beaucoup de
societes a soudainement ¢t¢ mis en place dans des
conditions compliquées. Nous avons tous su nous
adapter & un management & distance, les managers
ont su faire preuve de bienveillonce et le mot
resilience a pris tout son sens ces deux demieres
annees.

Le service & la personne a vécu une période
compliquée avec des intervenants terrain « en
premicre ligne » qui ont pris des risques pour
accompagner nos aings, leur prodiguer les soins
necessaires et leur apporter un peu de vie quand les
sorties n'¢taient plus possibles. Des intervenants de
garde denfants & domicile qui devaient garder
plusieurs fratries, faire [¢cole & la maison, gerer les plus
petits quand les parents faisaient face a léepidémie
dans les hopitaux.

Ces personnes de terrain ont besoin  detre
soutenues, valorisées, formées et ¢coutées et ceci
passe avant tout par un personnel dagence stable
qui saura les accompagner. Que lentreprise de
Services & la  Personne soit en franchise ou
indépendante, nous sommes confrontés dans les
moyennes et grandes villes & un turn-over important
de nos salariés dagence.

Le marché de loffre est important et les compétences
développees dans nos  structures  (commerciales,
ressources humaines, organisation et rigueur) sont des
competences tres recherchées quand la demande
premiere dun candidat est son adaptabilité.

P

Notre travail dexpertise est donc axé sur la
fidelisation de nos salariés en agence dans cefte
ere post Covid. Notre ¢quipe est composee de trois
membres dhorizons différents :

Mireille ADVININ a créé sa propre societe a Lyon
en 2017 sous la franchise Babychou Services,
specialisee en garde denfants & domicile. L'activite
est importante dans ce domaine dactivité, [agence
comprend plus de 60 salaries en CDI intermittents.
Intéret personnel : comment fidéliser le personnel
dagence qui ne reste en moyenne sur Lyon gu'entre
12 a 18 mois dans les soci¢tes de Services a la
Personne ?

Jacques ROUX a cree a Tulle son agence AGE
D'OR services en 2008, 30 salariés en CDI (25 ETP),
| contrat de professionnalisation responsable de
secteur services a la personne.

Intéret personnel : comment favoriser [implication des
¢quipes en agence ?

Jocelyn DELATTRE : apres avoir gére a Nancy 2
structures de services a la personne pendant & ans
avec 120 personnes, Jacques est devenu animateur
reseau chez ACE D'OR services et vient en soutien
de 27 agences.

Interet personnel : Quelles sont les solutions de
fid¢lisation au sein des agences du réseau?
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LES ENJEUX DE LA FIDELISATION

La fidélisation est [action volontaire de lentreprise de
mettre en place un  environnement qui  maintienne
durablement lattachement de ces salariés & elle-meme. |l
est evident que tout nouveau recrutement a un coOt
important pour la soci¢te entre la s¢lection du bon
candidat, son intégration et sa formation au sein de la
societe.

Quelles sont donc nos clés pour fidéliser nos salariés ?

« CITATIONS »

La resilience post Covid-19 des organisations pourrait se
forger sur la conjugaison de la fidélisation et de la
fidelite dans une symbiose e¢quilibrée entre lemployeur et
lemploye. Nicanor BLEY

Redonner envie et confiance aux salaries passera
necessairement oar un retablissement dune

communication de proximité et une plus grande flexibilite

pour des pratiques en faveur de léquilibre vie privée vie
professionnelle. Severine VENTOLINI

Remetire le bien-¢tre des collaborateurs au cceur de la
chaine de valeur des organisations. Il est question dun
renouveau de la culture managériale post-Covid- 19
pour soutenir [équation délicate de la qualit¢ de vie au

travail et de la_performance ¢conomique des entreprises.
Abdelwahab AIT RAZOUK et Yann QUEMENER

Cefte culture « post-Covid » sera fondée sur des
objectifs partages par tous mais allant désormais au-

dela du simple impératif de performance ¢conomique.
Caroline DIARD

L'engagement et lempathie sont étroitement lies, et les
employés ne se sentiront probablement jamais vraiment
respectes et responsabilises dans une entreprise qui ne
montre aucune empathie. Naz BEHESHTI

La question du sens devient essentielle a trois niveaux :
celle du sens organisationnel impulsee par un type de

leadership situationnel ; celle du sens du collectif et celle
du sens individuel Olfa GRESELLE-ZAIBET, MCF, LIRSA-
HESAM, CNAM Paris

L'entreprise adopte de plus en plus une demarche
marketing pour convaincre, fidéliser et seduire les salariés.
Le salaric est donc considére comme un client de
lentreprise dont il faut satisfaire les besoins et les
attentes. Stéphanie ARNAUD, Soufyane FRIMOUSSE,
Jean-Marie PERETTI

En 2020, 4 gencrations se croisent dans les entreprises,
manager ces disparités reste un enjeu fondamental pour
les managers qui, dans la grande majorité ¢prouvent des
difficultes a appréehender le mix des genérations Jean-
Philippe DANGLADE
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Forts de ces analyses, nous avons axe notre travail sur
les thématiques suivantes :

 Le Management Responsable

* Un Recrutement attractif

* La Formation et le Développement personnel

e La qualit¢ de vie au travail

Pour comprendre les attentes des salariés sur chacun
de ces themes, nous avons interviewe 13 personnes qui
travaillent dans des agences de Service & la Personne
sur Lyon, Brive la Gaillarde et Chalon en Champagne.

Nous avons effectué des entretiens individuels dune
durée moyenne d'1h15 sur la base dun questionnaire
predefini.

Les personnes rencontrees (12 femmes et | homme) sont

agees de 22 a 54 ans et des anciennetés dans leur

poste de quelques mois & 7 ans, elles travaillent dans 4

agences distinctes :

* 4 personnes sur Lyon intra-muros dans une agence
de ménage et dépendance ;

» 5 personnes a Brive La Gaillarde dans une agence
de service a la personne multiservices ;

« 4 personnes sur le département de la Marne
specialisées dans le maintien & domicile en ville.

Apres nos entretiens, nous avons croise nos regards sur
ces retours et nous avons ¢té surpris sur plusieurs points.

LA POLITIQUE DE RECRUTEMENT

Les personnes de lagence de Lyon sont toutes satisfaites
et fieres de travailler dans leur agence quand celles de
Brive la Gaillarde évoguent un souci de reconnaissance
ou celles de Chalon en Champagne mentionnent des
changements dorientation managériales et donc une
perte de fil conducteur de la vie en agence.

En comparant les méthodes de chagque agence, on
constate que les salariés de lagence de Lyon sont tous
issus du terrain au sein de lagence et que des
opportunités leur ont ¢te proposées pour devenir
animatrice dagence, gestionnaire de planning ou
coordinatrice. Quand dans les autres agences, on sera
sur des personnes diplomées commerce ou ressources
humaines.

Lo solution serait-elle la ? Faire evoluer nos salariés qui
connaissent tres bien le terrain, les difficultés rencontrées,
les atftentes des clients et qui sauront encourager les
intervenants terrain, leur donner des conseils et créer un
veritable lien entre agence et terrain. On se rend
souvent compte que si nos métiers (agence et terrain)
sont complementaires, la notion de « vis ma vie » est
primordiale pour bien comprendre les remarques des
salaries qui rencontrent parfois des difficultés lors de leurs
prestations avec des clients exigeants, irrespectueux ou
alors des difficultés lices au temps de transport entre
deux prestations et les retards qui peuvent se produire.
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« En effet, le fait de savoir que je comprends mes
collegues du terrain car jai vécu les memes expériences
que je peux les accompagner dans leur travail au
quotidien donne un sens totalement different a ma
fonction actuelle de coordinatrice de planning » nous @
confi¢ Elodie, qui a pris ce poste en agence apres avoir
¢te assistante de vie pendant 7 ans aupres de personnes
agees.

Cet écart de perception est flagrant avec le personnel
des agences de Tulle et Chalon en Champagne qui
mentionnent des difficultes de coherence dobjectifs et de
« disponibilite, de soutien et decoute sur les
problematiques du métier de gestionnaire ressources
Humaines » comme mentionné par Jocelyne, 40 ans de
Brive la Caillarde.

La motivation est facilement impactée, si & cela on ajoute
un manque de reconnaissance et le fait que le marcher
du travail est porteur, il sera donc aisé pour les salariés
dagence de candidater sur d'autres offres demploi. Si
notre constat de début 2022 notait des turn-over plus
importants dans les grandes villes et métropole, nous
constatons & mi année que ce phénomene de démission
sétend ¢galement en milieu rural. Méme si on pouvait
penser & une meilleure stabilité du fait des temps de
deéplacements, du coot de essence.

Le marché du travail est certes porteur mais les
changements au sein des entfreprises avec la mise du
teletravail apporte une nouvelle organisation dans la vie
de famille et donc une possibilite de faire de plus grand
déplacement si par exemple lentreprise accepte un
minimum de 2 jours par semaine de travail a domicile.
Faire ¢voluer ses salariés du terrain & un poste dagence
est un reel challenge pour lentreprise. Certes le salarié
connait les codes, les valeurs de sa societé mais n'a
absolument aucunes compétences en commercial ou
ressources humaines.

Nous, managers, responsables dagence de
Services & la Personne, devons impérativement revoir nos
prerequis en recrutement. La formation durera peut-etre
plus longtemps, lagilité et la connaissance du logiciel
sera peut-¢tre plus longue mais un entretien en off avec
la directrice de lagence de Lyon a prouve que le pari
¢tait gagnant car maintenant, elle ne recrute plus en
externe, tous les postes sont pourvus par des personnes
du terrain.

Une certaine émulation est née car chacun sait quelle
pourra certainement ¢voluer, développer  ses
competences et connaissances meme si elle arrive sans

diplémes.
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Elle a propose un CDI de 24h/semaine comme assistant
ressources humaines & un jeune homme diplome petite
enfance. Celui-ci complete son temps de travail avec un
second contrat temps partiel comme baby-sitter. Il a pris
son poste le 22 Aoot dernier avec une reelle motivation
et une envie dévoluer.

Pour avoir travaille dans differentes familles, il connait
toutes les craintes des parents qui vont confier leurs
enfants et domicile & une personne ¢trangere & la famille
et il a su former des baby-sitters aux questions type que
les parents peuvent poser au premier entretien et |l
accompagne les baby-sitters qui peuvent rencontrer des
difficultés durant leurs prestations.

Le bilan est tres positif apres un mois sur lattitude au
travail, il faut une adaptation du manager & chague
profil.

L'un des sujets de frustration des encadrants au sein des
structures de services & la personne semble ¢tre le
mangue dinformations descendantes de la part de la
direction, notamment sur des sujets stratégiques
concernant la politique entrepreneuriale, voire méme sur
le fonctionnement de leurs propres services.

Pour ¢tre plus précis, des informations et des consignes
sont évidemment formulées, mais le plus souvent de
maniere informelle, « entre deux portes ». Les relations de
travail entre le/la gérante et les responsables de secteur
ou autres personnels administratifs se  révelent étre
agréables. L'écoute et la bienveillance sont les mots les
plus souvent utilises par les personnes interrogées.

Cependant, malgré cette qualite de vie au travail tres
apprecice, une ombre au tableau est tres souvent
formulee : leur quotidien ¢tant extremement pollué
dévenements inattendus (arrets maladie du personnel
productif,  planification  en  perpé¢tuel  mouvement
egalement lic aux absences imprevues des clients, etc
...), le temps dedie a des échanges formels avec la
direction, que ce soit & propos daxes stratégiques liés
au fonctionnement de lentreprise, ou & des lignes
directives concernant leurs propres services, se reduit
souvent comme une peau de chagrin, laissant le
personnel administratif en situation de manque.

Néanmoins, ce mangue nest pas percu Ccomme une
volont¢ de la direction de faire de la rétention
dinformation ou des les exclure des sujets « régaliens »
quand il sagit du fonctionnement global de lentreprise,
mais est analysé comme un mangue de temps global, et
peut-¢tre un manque deffort & consacrer des moments
dediés & ces points stratégiques.
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« La surcharge de travail fait que les informations ou les
consignes nous sont donnees « & la volee », les reunions
dechanges dedices qui se tenaient periodiquement
deviennent de plus en plus rares et se limitent aux cas
de force majeure » expriment les responsables de
secteur.

Un second sujet est egalement évoque concernant les
missions de chacun dans lentreprise. Meme si chagque
responsable est autonome et apprécie cette marque
de confiance de la direction, il persiste parfois des
doutes quant au « qui fait quoi ». « Il nous manque
encore de nombreux processus, des feuilles de route
formalise¢es. Nous avons globalement ce que nous avons
a faire, naturellement, mais nous préfererions que
certaines taches ou missions soient clairement et
factuellement exprimé¢es » témoigne une assistante
ressources humaines.

Une attention particuliere de la part des gérants &
consacrer du temps dedié dechanges et de partages
dinformations semble efre un facteur non negligeable
de fidélisation du personnel administratif des structures
de services a la personne. Meme si ces personnels n'ont
pas de senfiment dexclusion, ce manque est &
appréehender comme une frustration qui pourrait assez
simplement ¢tre levée.

UN RECRUTEMENT ATTRACTIF

Lors de nos différents entretiens sur la fidélisation du
personnel, la question posée est : Comment percevez-
vous la politique de recrutement, la difficulté &
fideliser le personnel dans votre entreprise ?

Par le bicis de ces differents entretiens, jai bien senti
que le recrutement et un sujet important voir vital pour
[économie de ces entreprises. Celui-ci est bien connu
dans le service a la personne, dune part do a la
complexite du metier & cause des amplitudes horaires
de travail, des bénéficiaires qui changent régulierement
dans la journée avec des coupures importantes dans
les plannings, une rémunération peu attractive et le
manque de formation.

it

Les entretiens ont démontré et ont confirmé mon avis
acquis par lexpérience et mes échanges quotidiens
avec les agences que jaccompagne en tant
gu'animateur de reseau. Le recrutement et la fidélisation
sont un vrai challenge pour les entreprises de SAP qui
est devenu encore plus difficile suite & la crise sanitaire
ou les recruteurs doivent faire preuve dune remise en
question lors de chague entretien. Voici quelques
commentaires de personnes interrogeées qui confirment la
complexité du recrutement et de la fidelisation :
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Jocelyne 40 ans, responsable de secteur : Compliqué.
Remise en question permanente des recruteurs et des
managers.

Sabine 45 ans, responsable des plannings et RH : Tres
difficile. Fidélisation aisée une fois le cap recrutement
franchi, lice & la disponibilité et & l'écoute au niveau
de l'agence.

Manon 24 ans, assistante de direction : Le
recrutement est quelgue de chose de difficile car
malgre la fidélisation et le management que [on
essaye bienveillant on a beaucoup de changement
de personnel.

Constance 22 ans, alternante en BTS : Selon moi, nous
avons une bonne politique de recrutement mais la
fid¢lisation du personnel reste compliquée & cause
des difficultés du métier d'auxiliaire de vie et du train
de vie que ce metier engendre.

Julien 40 ans, chef de secteur : Tres compliqué.

Valorisation salariale +++ pour les plus performants.

Mylene 37 ans, responsable de secteur : Compliqué.
On distingue les "passionne(e)s' des "besoins
alimentaires". Les formations sont un plus.

Canille 24 ans, Assistante de direction et RH

Compliqué. Periodes de candidatures spontances pas
toujours  concomitantes avec les besoins  en
personnels. La reconnaissance et la qualite du cadre
de travail sont des facteurs de fidélisation importants.

Géraldine 54 ans, Animatrice Apres avoir éte
Auxilicire de vie : Pas de difficulté de recrutement
specifique car on évolue dans la societé au fil des
ans (nouvelles missions ou responsabilités).

Clarisse 37 ans, Agent de planification apres avoir
¢tée auxiliaire de vie : Bonne entente dans le bureay,
peu de turnover, nous venons toutes du terrain.

Les commentaires nous montrent bien que le recrutement
et la fidelisation ne sont pas simples méme si lors des
¢changes la partie la plus difficile reste le recrutement car
une fois que le bon profil est recrute, les agences peuvent
mettre en place leurs differents programmes de fidelisation,
comme la mise en place de tickets restaurant, le respect
de plages dindisponibilités, une rémunération revue & la
hausse, des contrats CDI, CSE, etc.

Les services & la personne sont bien en crise et en
panne de main d'czuvre.
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Il devient urgent de revoir rapidement la reconnaissance des métiers du SAP en mettant en place une vraie politique de
remuneration bien plus importante que le SMIC et une revalorisation des aides financieres apportées aux beénéficiaires
car avec un financement & 22 € de lheure, il est difficile de bien payer un salarié pour un chef dentreprise. Il est
important de mettre en place un vrai programme de formation et daccompagnement dans les metiers du SAP tant pour
le personnel administratif que de terrain et de créer des vocations pour ces metiers encore cantonnegs au role de femme
de ménage pour les intervenantes ou de responsable de secteur pour le personnel administratif, car se sont de vrai
manageur qui assument pleinement le travail du quotidien malgré le mangque de personnel.

Les sujets soulevés ci-dessus sont évidemment des leviers & la fidélisation de nos salariés en agence. Nous, chefs
dentreprises, devons prendre la dimension de ces problématiques et savoir constamment nous adapter & notre
personnel. Malgré de gros efforts remargués dans nos agences de Services & la Personne, il nous faut encore travailler
sur [aftractivité de nos métiers, un changement est en cours quil faut maintenant accélérer et rester vigilants & toutes les
idees innovantes de nos salariés et confreres.

COMMENT LIMPLICATION DES
INTERVENANTS A DOMICILE PEUT
ETRE UN FACTEUR CLE DE
REUSSITE DE LA REDACTION DU
PROJET PERSONNALISE ?

Par Tatiana EKELSBEKE & Valérie NOEL

De nos jours, une tres grande majorité de francais aspirent & « bien vieillir » chez eux.
Qu'elles soient digees et ou situation de handicap, les personnes manifestent le souhaite de
rester chez eux le plus possible et dans les meilleures conditions possibles.

Dans ce contexte, ces personnes font souvent appel & des services daide et
d'accompagnement & domicile (SAAD). A B

Le projet personnalis¢, une obligation encadrée par de nombreux textes

Les services d'aide et daccompagnement & domicile (SAAD) ont de nombreuses obligations en matiere de droits des
personnes accompagnees fixee dans larticle L311-3 du Code de action sociale et des familles :

« Le respect de sa dignite, de son intégrite, de sa vie privée, de son intimité, de sa securité et de son droit & aller et venir librement.

» Sous réserve des pouvoirs reconnus @ l'autorité judiciaire et des nécessités lices a la protection des mineurs en danger et des
majeurs protéges, le libre choix entre les prestations adaptées qui lui sont offertes soit dans le cadre d'un service & son domicile,
soit dans le cadre d'une admission au sein d'un ¢tablissement spécialise.

« Une prise en charge et un accompagnement individualise de qualite favorisant son développement, son autonomie et son
insertion, adaptés a son age et a ses besoins, respectant son consentement éclairé qui doit systématiquement ¢tre recherché
lorsque la personne est apte & exprimer sa volonté et & participer & la décision. A défaut, le consentement de son représentant
legal doit etre recherché.

« La confidentialite des informations la concernant.

« L'acces a toute information ou document relatif & sa prise en charge, sauf dispositions legislatives contraires.

« Une information sur ses droits fondamentaux et les protections particulieres legales et contractuelles dont elle béenéficie, ainsi que
sur les voies de recours a sa disposition.

« La participation directe ou avec laide de son representant legal & la conception et & la mise en ceuvre du projet
d'accompagnement qui la concerne.
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Les SAAD doivent donc, en autre, formaliser cette prise en charge et cet
Recommandations de bonnes accompagnement individualise. Pour se faire, les SAAD redigent un projet daide et
EANaues pectianionnrles daccompagnement quelquefois appelé « projet de vie » ou « projet personnalisé ».

Les recommandations de bonnes pratiques de TANESM(1) précisent comment integrer
la personne accompagnée dans la co-construction du « projet personnalisé » avec
les equipes professionnelles : « La vision portée par le legislateur dans différents textes
inseres au code de laction sociale conduit les personnes destinataires des prestations
des établissements et services sociaux et meédico-sociaux & participer & leur propre
Les attentes de la personne proj@‘r.
¢t le projet personnalisé

Ces personnes sont, pour la plupart, en situation de vulnérabilité lors de leur
rencontre avec les professionnels. Ces derniers doivent donc ¢tre & leur écoute pour
rechercher, susciter, et accompagner cetfte participation afin quelle soit effective.
Chague personne accompagnee a des attentes et des besoins singuliers, que le
professionnel semploie & intégrer dans le projet ». En revanche, TANESM ne precise pas
qui sont ces « professionnels ». Cela reste & la discrétion du SAAD : coordinateur,
responsable de secteur...

Py

anesm

Concernant les « professionnels » , TANESM nous indique tout de méme que « lensemble des professionnels qui, dune
maniere ou dune autre, travaillent autour de la situation de la personne accueilie et/ou accompagnée, sont
concernes par I'¢laboration des projets personnalisés » et précise « Si le responsable et le personnel dencadrement
sont garants de la démarche générale, les propositions et analyses de chaque professionnel en lien avec les
personnes, doivent etre prises en compte et valorisees, quelle que soit la qualification des professionnels(2). »

LA MISE EN APPLICATION

En ¢changeant entre SAAD, nous avons fait le constat que les pratiques pouvaient différer. De ce constat, nous
pouvons nous questionner sur le fait guun des facteur clé de la réussite du projet personnalise soit le choix du
professionnel qui sera responsable de la co-construction du projet personnalise de la personne accompagnée.

Pour se faire, avant de se positionner sur la méthode nous permettant de répondre & notre question, nous avons
décide de comparer 2 sociétés de services a la personne : AIDADOMI et HANDI EDUC.RE

QAIDADOMl AIDADOMI est un SAAD cree en 2006 dont le siege est basé dans les Bouches du Rhone qui

it s a, & ce jour 25 agences reparties sur 4 departements dans le Sud de la France. AIDADOM

% est soumis au regime de [Autorisation et certifice NF Service et CAPHANDEO. AIDADOMI

Sl | 72 propose une offre globale : entretien du domicile (ménage, repassage), bricolage, jardinage,
it www" garde denfants (y compris les moins de 3 ans), aide aux séniors et aide aux personnes en
Q@‘@ Q[Y QAT situation de handicap (actes essentiels de la vie, aides aux repas, aide aux courses,
oty rn s e gccompagnement & la vie sociale, aide & la toilette, garde de nuit...), transport véhicule,

teleassistance. ..

HANDI-EDUC.RE est un SAAD cree en 2014 dont le siege est situe sur llle de la Reunion.
HANDI-EDUCRE est soumis au régime de [lautorisation et de [agrément pour
laccompagnement des enfants et adultes en situation de handicap o domicile. HANDI-
EDUCRE a fait le choix de rester uniquement sur cette niche avec des intervenants qui sont
des educateurs spécialisés et des moniteurs ¢ducateurs en majorité.

Chez vous, ensemble

Concemant la redaction du « proiet personnalisé », ADADOMI a choisi d'établir lors de la visite & domicile
Ievaluation du besoin par un responsable de secteur ou un responsable dagence avec le beénéficiaire et si besoin les
aidants. Ce projet est communiqué aux intervenants & domicile et il est reévalue des que le besoin est remonté et au
minimum une fois par an. HANDI-EDUCRE a choisi une autre methodologie. Ce sont les professionnels intervenant au
domicile qui écrivent le projet apres une phase dobservation de 2 mois. Avec la famile, ils posent des objectifs &
travailler avec les outils et les moyens qu'ils vont utiliser. Ce projet est révise et mis & jour tous les 6 mois.

\WWESM : Agence Nationale ¢ 2valuation de la qualité des Etabliss s et Services sociaux et Medico-sociaux ; Creee en 2007, TANESM est
I ANESM : Agence Nationale de l'évaluation de la qualité des Etablissements et Services sociaux et Medico-socia Crece en 2007, A

n¢e de la volonte des pouvoirs publics d'accompagner les ¢tablissements et services sociaux et medico-sociaux (ESSMS) dans la mise en ceuvre des
evaluations internes et externes.

2 «Professionnels en contact régulier avec les personnes : auxiliaire de vie sociale, veilleur de nuit, employés des services généraux et dentretien,
agents daccuell... »
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La difference dans la méthode peut sexpliquer par le fait quHANDI EDUCRE est un SAAD spécialise dans
[accompagnement des personnes en situation de handicap avec des ¢quipes terrain specialisées, formees et
sensibilisées & la réedaction dun « projet personnaliseé » alors quAIDADOMI est un SAAD avec une offre globale
d'accompagnement et tout public et donc des intervenants & domicile avec ou sans formation specialisee.

De cette comparaison, nous pouvons naturellement nous inferroger sur la pertinence mais aussi la possibilite ou non
dimpliquer les intervenants & domicile dans la redaction du projet de vie selon les profils des professionnels intervenant
au domicile des beénéficiaires.

La question que nous nous posons ¢tant une question dite ouverte, et surtout une question amenant & la mise en place
d'un mode operatoire, nous ne pouvions pas choisir une methode dite « quantitative ». Aussi, nous avons choisi de faire
une méthode dit « qualitative » et donc de réaliser des interviews dans nos 2 SAAD aupres dintervenants & domicile et
de responsables afin déchanger sur leurs expériences et expertises sur ce sujet.

LA METHODOLOGIE UTILISEE

Nous avons realise 8 entretiens (3 avec des responsables et 5 avec intervenants & domicile) durant lesquels nous avons
pos¢ & chacun 5 questions ouvertes :

« Qu'est-ce gu'un projet de vie pour vous ?

* Quclle importance donnez-vous au projet de vie realise dans le cadre des interventions & domicile ?

* Quclle connaissance avez-vous du projet de vie realisé dans le cadre des interventions & domicile ?

« Comment ce projet de vie a-t-il ¢té établi & votre connaissance ?

« Selon vous, quelle place faudrait-il donner aux intervenants & domicile dans la rédaction du projet de vie ?
« Comment verriez-vous la mise en place et le suivi du projet de vie

Les personnes interviewées ont apprecie la démarche et nous ont confirmées que selon elles il serait effectivement
judicieux de changer la methodologie de la redaction du projet personnalise. Les echanges nous ont permis de
constater et de confirmer que lintervenant devait avoir une part significative dans la rédaction du projet personnalise,
notamment au fravers de ces phrases extraites de nos interviews :

e« Je suis I'écho du benéficiaire », « Je suis une bequille »

« <« Llintervenant est le plus proche de la famille et du bénéficiaire »

+ <« Llintervenant & domicile est le garant du suivi du projet »

+ « Le projet évoluera avec la personne pour qu'il soit au plus pres de la réalite sur le terrain »

Nous avons regroupe les reponses & ces questions dans un tableau (sous forme de grille de lecture) ofin d'en faire une
analyse, ce qui nous a permis de faire ressortir des mots-clés et surtout des hypotheses. Les mots clés qui sont ressortis
¢taient :

* Accompagnement

» Maintien & domicile
« Objectifs

- Evaluation

« Coordination

+ Remontees terrain (retour remontées internes...)
» DBonne prise en charge
» Fil conducteur.
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De ces mots clés et de analyse des interviews, nous en avons deduit que la notion « remontées terrain des intervenants
» ¢taient au cceur de ces entretiens et gquil serait donc judicieux dimpliquer dune facon ou dune autre les
intervenants & domicile dans la rédaction du projet personnalisé.

Apres avoir determiné le fait gu'il ¢té recommandé dimpliquer les intervenants & domicile dans la rédaction du projet
personnalisé, il nous fallait identifier les modalités. Nous avons donc posé les hypotheses suivantes :

» Le projet personnalisé devrait etre rédigé par un responsable avec la personne accompagnée mais apres une
phase dobservation et des recommandations des intervenants & domicile

* Le projet personnalise devrait etre rédigé directement par les intervenants & domicile avec la personne
accompagne et validé par le responsable

» Le projet personnalise devrait etre rédigé par un responsable avec la personne accompagnée mais les intervenants
& domiciles devraient etre régulierement consultés lors de réunion de coordination pour le suivi et la mise & jour du
projet personnalisé.

Nous nous sommes alors attachées aux forces et faiblesses de chacune de ces hypotheses afin de déterminer quelle
hypothese et donc quel niveau dimplication nous pourrions privilegier. Nous avons ainsi mis de cote, les 2 hypotheses
qui nous faisaient apparaitre de trop grosses contraintes dans leur mise en ceuvre ou Qui requerraient des
competences trop specifiques afin que lhypothese retenue soit transposable & un maximum de SAAD pour une
homogéncisation des pratiques.

Apres avoir utilise cet outil, nous conseilons que le projet de vie soit rédigé et/ou validé avec la personne
accompagnée par un responsable apres une phase dobservation permettant aux intervenants de faire des
recommandations qui seront prises en compte dans la rédaction du projet personnalisé.

Lintéret est quen plus davoir un document adapté pour un meilleur accompagnement du bénéficiaire, cette
procedure va renforcer limplication des intervenants & domicile, permettant ainsi un de répondre & la recommandation
de ANESM disant que « les propositions et analyses de chaque professionnel en lien avec les personnes, doivent étre
prises en compte et valorisées, quelle que soit la qualification des professionnels ».

Ainsi, dans hypothese que nous avons choisie, les intervenants et les responsables sont mis & contribution dans la
redaction du projet personnalisé pour un meilleur accompagnement des bénéficiaires et ce en se rassemblant autour
les valeurs de nos entreprises.

Concretement, nous vous proposons la mise en oeuvre suivante :

Des la premiere rencontre avec la famille et le bénéficiaire, le responsable pose de nombreuses questions telle que
[anamnese, les besoins, les limites, les capacités, les souhaits, ... Cest une base pour rédiger le projet de vie. Afin que
les ¢changes soient efficaces entre lintervenant & domicile et le responsable, i| convient en amont de proposer un
questionnaire simple gu'on laissera aux intervenants et auquel ils repondront apres une période d'observation de | & 2
mols.

Le questionnaire, une fois complété sera rendu au responsable, ce qui servira de base aux échanges sur la correction
et/ou redaction du projet personnalisé. Le projet sera alors consolidé et présenté & la personne accompagnée afin
qu'il soit valide. Il ne faut pas oublier que ce projet est amene & evoluer réegulierement. On impliquera les intervenants &
chague modification ou réajustement.

Limplication des intervenants de cette maniere n'est pas seulement bénéfique pour la personne accompagnée, elle est
aussi un levier dans la performance de lentreprise. Des employes motives exploitent leurs capacités au maximum. Selon
Gallup, les organisations aux employes les plus motivés ont un taux de rotation du personnel 43% plus bas que les
autres. En privilégiant leur implication nous pourrons les fidéliser, renforcer le moral de I'équipe et travailler mieux et plus
efficacement.

A la suite de cette analyse et de la préconisation que nous avons faite, apres une présentation du résultat de ce
rapport au Service Qualite, AIDADOMI a choisi de mettre en place un pilote sur une de ses agences (lagence de
Chateaurenard dans les Bouches du Rhone) et ce a partir du mois de septembre 2022 afin de déterminer si cette
nouvelle procedure peut véritablement améliorer laccompagnement aupres de nos benéficiaires et si limplication des
intervenants peut contribué & une diminution du turn-over.
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Ce pilote est sous la responsabilite de la responsable de lagence Elodie PUECH qui assure la mise en ceuvre, le suivi,
[analyse et les retours sur les 6 prochains mois. Apres la présentation des résultats de ce rapport, HANDI-EDUCRE a
prevu de faire & partir de septembre 2022 un « passeport » pour chague personne accompagnee. Celui-ci regroupe
des ¢lements de base sur la prise en charge tel que la journée type, les situations de dangers ou particulieres, la
communication et pour finir des ¢léments concernant lautonomie, 'hygiene et le repas.

Ce passeport servira de base au projet de vie. Des octobre 2022, chaque situation sera discutée, lors de la réunion
mensuelle, par petits groupes, ce qui permettra davoir toutes les informations necessaires émanant des intervenants
pour l¢criture du projet par les responsables de secteur. Les responsables de secteur seront garants des projets de vie.
En décembre 2022, nous prévoyons que lensemble des projets de vie des personnes déja accompagneées soit écrit. Il y
aura des points tous les 6 mois avec les intervenants & domicile. Avec cette nouvelle procédure, nous esperons un suivi
regulier qui engendrera un meilleur accompagnement avec une plus grande implication des intervenants, donc un
mieux-¢tre.

En conclusion, ce travail autour de la place & accorder aux intervenants & domicile dans la rédaction du projet
personnalise, nous a permis de remettre en question nos methodes respectives de construction des projets personnalises
et damorcer un changement de procedure dans chacune de nos structures (AIDADOMI et HANDI-EDUC.RE). Enfin, nous
esperons, qu'en partageant cette expertise, cela permettra & dautres services daide et daccompagnement & domicile
de sen inspirer.
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Liste des abréviations :

SAAD : Service d'Aide et d'Accompagnement & Domicile

ANESM : Agence Nationale de I'évaluation de la qualité
des Etablissements et Services sociaux et Medico-sociaux

DEAVS : Diplome d'Etat d'Auxilicire de Vie Sociale
ADVF : Assistant De Vie aux Familles
AVDH : Assistant de Vie Dépendance et Handicap

BEP CSS : Brevet dEtude Professionnel spécialite Carrieres Sanitaires
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LA PREVENTION DES
RISQUES DANS LES

SERVICES A LA

PERSONNE

Par Margot LEFEVRE & Ingrid NADII

Avant dentrer dans le vif du sujet, nous trouvions
indispensable  de se présenter Ingrid  NADJI,
Responsable développement commercial et Margot
LEFEVRE, Responsable Adjointe RH au sein de la
soci¢té AIDADOMI.

Nos missions sont totalement differentes mais nous
sommes trgs souvent en contact quand il sagit
déchanger sur les salaries et leur quotidien aux
domiciles des usagers.

Ingrid travaille davantage sur le terrain en lien avec les
intervenants et les usagers tandis que Margot travaille
au service RH : nos postes differents nous permettent
d'avoir une analyse complémentaire sur le sujet choisi.

Dans le cadre de notre VAE, nous avons réalise une
¢tude qui porte sur la préevention des risques Qu
domicile et vise plus precisément la prevention des
risques professionnels pour les  salarigs, point de
vigilance dans les services & la personne.

C'est une premiere ¢tape exploratoire menée a l'échelle
de la creation dune agence sur la commune de Pertuis
dans le Vaucluse, au sein de la sociéte AIDADOMI.

Le lancement de cette agence a eu lieu en Janvier
2022, oU tout ¢tait & construire : un réseau partenarial,
un developpement coté usagers et une construction
déquipe de salariés pouvant intervenir chez nos
nouveaux benéficiaires.

Nous avons choisi cette agence car les salaries etaient
nouvellement arrivés et nous pouvions avoir des
reponses sans aucun jugement mais Qussi car ces
salaries n'etaient pas encore concemnés par o
prevention des risques mise en place dans lentreprise.
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« Les choix politiques effectues lors de la création du
secteur des services & la personne ont durablement
precarise les conditions d'exercice des metiers concernés,
pourtant de¢ja difficiles. De 500 000 a 2 millions d'emplois,
4 & 6 conventions collectives, 4 types demployeurs, un
nombre plus que variable dintitules professionnels. ..

Parler des services a la personne avec précision est pour
le moins complexe. Peut-¢tre tout simplement parce quiils
renvoient & des activites tres différentes que le plan de
developpement des « services & la personne » de 2005,
dit plan Borloo, a tente de reunir sous une meme
appellation.  »  (https//www.sante-et-travail fryquotidien-
precaire-services-a-personne).

Il est clair gu'a Theure actuelle il est vraiment difficile voire
impossible de catégoriser les metiers présents dans les
services a la personne tant ils sont nombreux : aide-
menagere,  auxilioire  de  vie, garde  denfants,
jardinier/bricoleur ... comment réaliser une prévention des
risques adaptée & tant de métiers mais aussi & des
personnes intervenant dans différents lieux de travail dont
le domicile des usagers ?

Cette ¢tude repose sur une déemarche menée & partir de
|0 entretiens semi-directifs réalises aupres de difféerents
salaries diplémes ou non, experimentés ou non - & l'echelle
de lagence de Pertuis.

Ce travail, dans le milieu singulier guest le domicile,
sinscrit dans une dimension relationnelle structurante, et
cela a fortiori lorsquiil sagit daccompagner une personne
ageée, dépendante ou non. La qualité de cette relation
apparait comme un enjeu de durabilité de la relation
demploi.

Du coté des salariés, leurs missions visent & favoriser
[autonomie et le bien- ¢tre des personnes avec la mise en
place de techniques pour prévenir le risque de chute ou
sensibiliser les beénéficiaires sur les aménagements &
apporter au domicile.
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Par rapport & ce cadre, nous pouvons nous questionner
sur la thématique suivante : « Comment former et
protéger les intervenants & domicile non diploémes tout
en repondant & la demande de plus en plus exigeante
des bencficiaires afin de les maintenir & domicile jusqu'd
leur demier souffle et maintenir le lien entre salarié et
usager 7 »

Chez AIDADOM, un DUERP est réalise chagque annece,
mais il est inexploitable : chague salarié exerce des
missions differentes, dans des environnements différents,
avec des usagers différents. Tant de criteres qui rendent
difficiles voire presque impossible la prevention des
risques au quotidien.

Cette question étant tres vaste, nous avons decide

d'axer nos recherches sur les relations naissantes entre les
intervenants et les usagers chez qui ils interviennent.

UNE POPULATION FRANCAISE

VIEILLISSANTE

En France, les chiffres indiquent une forte progression du
nombre de personnes agees et les chiffres tendent &
continuer daugmenter : la France vieillit.

« Les Nations unies prevoient dici 2050 le doublement
du nombre de personnes agees (65 ans et plus) dans le
monde, passant de 700 millions de personnes en 2020 &
1,5 milliard dindividus. Leur part dans la population
mondiale augmenterait ainsi de 9 % o 16 % »
(https//www.ined fr/fr/actualites/presse/le-vieillissement-
de-la-population-sE28099accelere-en-france-et-dans-
la-plupart-des-pays-developpes/)

Ce vieillissement invite & interroger les conditions du
maintien & domicile des personnes agees et [aide
humaine professionnelle dont elles pourront bénéficier.

De nouveaux défis se posent, notamment en termes
denjeux de santé pour les personnes vieillissantes, de
maintien & domicile et de prévention de la perte
d'autonomie, considéres comme conditions du « bien
vieillir » & domicile.

Des difficultes emergent pour développer la prévention
en raison de difféerents facteurs comme lisolement sur les
territoires des salaries et des usagers, les difficultés
dacces aux lieux de travail ou encore laugmentation du
colt de la vie.

Ces specificites reinterrogent  les modalités  daction
traditionnelles en prévention des risques professionnels
puisque ce secteur peut etre considérée comme atypique
Qu sens oU ses caractéristiques seloignent de la norme
de référence que constitue lentreprise dun point de vue
reglementaire.
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Les dix entretiens realises nous ont permis de recueillir un
echantillon riche d'enseignements sur dix situations de
salari¢es, directement interviewées ou dont le travail nous
a ¢te decrit par leur usagers. Toutes ces salariees sont
des femmes, qui vivent en milieu urbain et périurbain.

Certaines sont en emploi dans ce secteur depuis moins
d'un an, comme Cherine ou Camille ou moins de cing ans,
comme Rawia. D'autres ont plus de 20 ans d'anciennete,
comme Sandra par exemple. Certaines ont é¢galement
exercé ou exercent encore des taches similaires en ¢tant
simultanement salariece d'une structure prestataire, comme
Muriel. Certaines dentre elles travaillent & temps partiel,
dautres & temps complet. La majorite travaille en
journée. Ces situations illustrent la grande diversite des
conditions demploi et de travail des salariés.

LE TRAVAIL A DOMICILE : UN

MILIEU SI SINGULIER

Le domicile, un lieu de travail peu commun

Le travail au domicile se caracterise par lintervention
dun professionnel dans la sphere privée que constitue e
domicile. Il sagit de travailler « chez » les autres et pour
les salaries dont la tache principale est lentretien du
domicile, ce demier est simultanément l'espace de travail
et lobjet du travail.

En tant quespace dhabitation, le domicile n'est pas
neutre Cest meme dans une certaing mesure un
marqueur social dont la valeur est une symbolique.
Lespace, lagencement et les objets représentent ses
propri¢taires et sont si personnels.

Il est clairement attendu du salarié quil sadapte dans
son activite & ce milieu social et aux codes sociaux qui
lui sont associés et qui viennent directement des usagers
cuX-memes.

Par exemple, des contacts hors du temps de travail
formel et rémunéré peuvent avoir lieu. Les intervenants
peuvent ¢galement prendre des nouvelles de personnes
dont ils ne sont plus aujourdhui salaries.
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s consentent & accepter ou a avoir des petites
attentions au moment des fétes de fin dannée. lls
peuvent sautoriser ¢galement & utiliser un registre plus
affectif, comme appeler une usager dgée « ma petite
mamie » et laisser la bénéficiaire leur donner un surmnom
marquant son affection.

Analyste : Tout & l'heure vous me disiez que vous
appeliez 'une de vos bénéficiaire « ma petite mamie

» : Il y a une dimension un peu affective qui sest
créée ?
Canille : « Oui, c'est ma petite mamie. Ca fait

plusieurs mois que je travaille chez elle et puis cette
dame a trois enfants et ils ne vont jamais la voir.
Donc pour elle, cela lvi est difficile, elle les voit, mais
c'est tres rare. Donc elle s'est un petit peu attachée
& moi, c'est béte parce qu'elle mappelle « ma chérie
», moi je I'ai toujours respectée, je lui ai toujours dit
vous. Donc, c'est ce qui fait que c'est ma petite
mamie et quand je fais I'entretien chez elle, elle est

l& tout le temps parce qu'elle ne bouge pas. »

A travers ce discours, nous pouvons voir que les
relations professionnelles sont souvent dépassées par les
sentiments : les intervenants entrent dans lintimité des
usagers, dans leur vie et sont, parfois, leur seul soutien
quotidien.

Se pose alors la question « comment intervenir de
mani¢re professionnelle tout en sachant que [usager
considere lintervenant comme son seul interlocuteur
quotidien ? »

Nous pensons que les intervenants utilisent ce lien parfois
plus infime pour obtenir la confiance des usagers et
ainsi, travailler dans de bonnes conditions.

Sadapter & la diversité des situations de travail

Lune des principales caracteristiques attribuces &

[activité des intervenants & domicile est la rencontre de

situations differentes entre chaque usager et d'un jour &

[autre:

+ des licux et des environnements de travail;

« des outils et des produits mis & disposition et utilisés ;

e des demandes et besoins auxquels le salarie doit
repondre  qui peuvent provenir de la  structure,
d'autres intervenants, du personnel soignant, ou de la
famille ;

« de l¢tat de la personne chez laquelle ils interviennent
(éventuelles pathologies ou degré dincapacite,
souffrance, etc.) ;

Lors de nos ¢changes, ces dernieres insistent sur la prise
dinitiatives et lautonomie nécessaire & la realisation des
taches. Cherchant & mieux comprendre [environnement
de travail, nous avons interrogé les salariees sur les
equipements et les outils de travail mis & leur disposition.
Ces derniers ne semblent manifestement pas representer
une préeoccupation importante  pour les  salariées
realisant des travaux dentretien du logement.
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Le plus souvent, les questions que nous avons posées sur
ces thématiques nont donn¢ lieu qu'a de brefs échanges
descriptifs de la part des personnes interrogeées,
indiquant que cette question ne revet que peu
dimportance ou quelle n'est pas problématique pour
clles.

Certaines personnes rencontrées ont néanmoins ¢voqué
linteret davoir des ¢quipements mieux adaptés pour
gagner en efficacite et limiter les sollicitations physiques,
comme par exemple dans le cas du nettoyage des sols.

Sandra : « Il y a un usager d'ailleurs chez qui je vais
depuis trois semaines et qui a un aspirateur. C'est la
premiere fois que je vois un truc pareil, on dirait un
truc industriel. Il pese deux tonnes, il faut mettre de
leau & lintérieur pour qu'il fonctionne, mais alors, je
n'ai jamais vu ce modele nulle part. Il est tres lourd,
tres encombrant, tres puissant, donc |a, au niveau de
efficacite, il n’y a rien & dire, impeccable. »

Analyste : « Mais au niveau de la maniabilit¢, c’est
difficile c'est ca ? »

Sandra : « C'est tres difficile & manier, tres difficile,
tres lourd, tres encombrant. Apres, on fait avec ce
que le client a, il ne va pas racheter un autre
aspirateur pour nous faire plaisir. »

En revanche, lorsquil sagit daccompagner des
personnes dépendantes, la  question du matériel
disponible contribuant & un meilleur bien-etre de la
personne agée semble constituer un sujet plus central.

Lexemple ci-dessous illustre limbrication de la question
des equipements de travail et celle de [¢quipement de
la personne dépendante.

Analyste : « Est-ce que vous avez de bonnes
conditions de travail ? Est-ce que vous avez du
matériel ? »

Rawia : « On n'a pas de matériel. (...) Clest le
matériel de I'employeur. (...) Ca dépend des moyens
des personnes. Jarrivais déja chez une personne,
dans une autre structure, elle n‘avait pas de salle de
bains. Ills n‘ont pas les finances non plus qui
s‘adaptent ou bien ils ne sont pas au courant. Donc,
c¢a serait bien aussi de savoir tous les droits qu'ils
peuvent avoir et qu'on puisse leur dicter. (...) On ne
sait pas tout, on n'est pas non plus renseigné la-
dedans. Ce n'est pas ¢vident des fois. »

Cet extrait conduit & sinterroger sur les configurations de
linteraction enfre la personne aidante et la personne
aidée dans le cadre de la réalisation du travail. En effet,
[hypothese d'une co-construction du travail entfre les
deux parties émerge.
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Cette co-construction pourrait efre fun des socles sur
lequel développer la prévention des risques au domicile.
Des lors, elle permettrait d'aller au-dela d'une approche
de la prévention qui se limiterait & lamélioration du
confort matériel et aux ameénagements techniques du
donmicile.

LA DIMENSION RELATIONNELLE AU

CCEUR DU TRAVAIL

Le travail au domicile est construit sur différentes strates :
physiques, cognitives, relationnelles et émotionnelles.

Aussi, ce qui apparait constituer le cceur du travail est la
gestion des dimensions relationnelles. Cette gestion de la
relation requiert une nécessaire adaptabilité & chacune
des situations de travail @ aux demandes des
béncficiaires, & lévolution de leurs besoins, & leurs
eventuelles pathologies, etc.

En définitive, les missions des salariés intervenant au
domicile de personnes dgées melent ces deux aspects :
techniques et relationnels. Il sagit de réaliser une téche
technique (par exemple faire le ménage) tout en assurant
simultanément un soutien social et moral & la personne
ageée et/ou dependante.

Ainsi, nos infervenants assurent un réle social notamment
lorsquil  est question dintervention au domicile de
personnes dgees déependantes qui peuvent se trouver en
situation disolement, & limage de la situation décrite par
Chérine.

Cherine : « Il n'y avait plus forcément de relations
avec des amis ou ce style de choses, ni avec les
voisins, enfin elle ¢tait désociabilisée complet mis &
part moi, les infirmieres, les ambulanciers, sa fille, sa
petite-fille, c'est tout (...). En plus, au niveau des
oreilles, ce n'était pas forcément ¢ca, le diabete, les
yeux, elle n'y voyait pratiquement plus, ¢ca met
beaucoup de barrieres. Elle était en déeambulateur,
donc clle ne pouvait pas sortir de chez elle parce
qu'il y avait des escaliers, il n'y avait pas d’'ascenseur

(... »

La dimension relationnelle représente ici une importance
considérable : elle est mise en avant par les salariées
rencontrees comme lune des spécificités de ce travail
mais egalement comme son principal attrait.

A la question « Qu'est-ce qui vous plait le plus dans votre
travail ? », le contact humain et la dimension relationnelle
sont le plus souvent évoqués.

Toutefois, si la dimension relationnelle  est  souvent
recherchée, clle ne simpose pas. Elle passe notamment
par la construction d'une relation de confiance.
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CONSTRUIRE LA CONFIANCE

La question de la confiance émerge comme un pré-
requis & linscription dans le temps de la relation demploi
et donc & sa durabilité, durabilité indispensable pour
que les relations soient stables.

La stabilité des relations et donc la confiance sont
indispensables pour chaque intervenant mais aussi pour
les usagers : ainsi, le travail sera mieux fait, les relations
seront apaisées et dureront longtemps.

Pour les salariees rencontrées, il est important davoir
confiance mais aussi de se sentir en confiance, comme
lindique Muriel lors de notre entretien.

Analyste : « Il y a aussi une relation un peu plus
personnelle qui se construit au fur et & mesure. Et
c’est important pour vous cette relation ? »

Muriel : « Oui parce que ¢a permet d'¢tre beaucoup
plus & l'aise, je ne dirais pas que c'est froid, mais si
c’'est « Bonjour, j'ai ¢ca & faire ». Non, discuter un peu,
c'est sympa. (...) Cela met plus & laise, plus en
confiance. »

Ces relations permettent aux salariés de travailler en
pleine confiance, de se concentrer sur leurs taches
quotidiennes et ainsi, deviter les accidents de travail.

Un salarié qui se sent bien chez lusager fera dautant
plus attention & ses gestes afin de réaliser un travail de
qualite.
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Nous pouvons, alors, nous questionner sur la limite & ne
pas franchir pour ne pas « dépasser » les limites du
domaine familial.

La logique salariale ne sefface pas completement de
cette relation demploi particuliere. En revanche, cette
logique se trouve bousculée par les singularités des
configurations demploi. Toutefois, i| apparait nécessaire
de poser des limites & la situation de travail : pour
préserver son emploi, pour se protéger en termes de
santé et de sécurité et éviter la prise de risques comme
par exemple avec le travail en hauteur sans mesure de
securite.

Le travail des intervenants au domicile releve avant tout
de la construction dune relation entre le bénéficiaire et
le salari¢ et des dimensions techniques du travail.

La qualite de la relation semble étre le cceur du métier,
indispensable & la bonne réalisation des missions
demandées par chague usager.

La dimension relationnelle de ce travail est dabord
motivée par le lieu particulier dans lequel il se réalise. En
effet, le domicile est partage entre un milieu intime et un
milieu de travail.

Le travail peut avoir des conséquences negatives sur la
santé¢ des salariés. Les contraintes horaires et les
déplacements multiples & gerer chaque jour (entre 3 et
4 interventions par jour dans des villes differentes) et
cognitives, les consequences psychosociales.
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I est indispensable de réaliser une prévention des
risques aupres des salarigs, mais quelle est la bonne
maniere ? quelles formations menc¢es aupres de ces
salaries ?

Malgré nos entretiens, nous n‘avons pas de réponses
claires & apporter mais NoUs NoUs sommes APergues que
les salariés interrogés apportaient  une  grande
importance aux relations avec leurs usagers.

La confiance, la bonne humeur, les rires sont des termes
qQui sont revenus plusieurs fois dans ces derniers et il est
¢vident que ces bonnes relations ont  pour
consequence un travail de qualite, avec des gestes
surs, sans urgence et ainsi, sorement, moins d'accidents
de travail.

A ce jour, au vu du deéveloppement de l'entreprise, nous
avons besoin dune personne attitrée pour la gestion et
la prévention des risques : NOUS NOUS sOMMEs APErCUs
que plus les années passaient, plus nous étions
confrontés & des accidents de travail (en 2021, nous
avons declare 121 AT pour environ 650 salaries) mais
aussi des arrets maladies pour des douleurs aux dos,
aux epaules, aux poignets (4 reconnaissances de
maladie professionnelles en 2021) et ainsi ¢viter des
procedures dinaptitude dorigine professionnelle (9
procedures en 202 1).

Il est evident que lentreprise doit évoluer en terme de
formation, de prévention des risques,
daccompagnement de ses salaries au  quoftidien.
Actuellement, sont organisés des contréles qualité aux
domiciles des usagers en présence des intervenants.

Ces controles qualite permettent d'évaluer les gestes et
le travail des salariés mais aussi et surtout leur permettre
dobtenir des informations sur ce qui est fait, des
conseils de la part de évaluateur qualité ou encore un
soutien dans la possibilité ou non de réaliser une tache.
Mais cela est-il suffisant ?

Nous realisons des formations internes (gestes et
postures, repassage ...) afin daccompagner au mieux
nos salariés mais il y a trop peu de formations externes
realisées par des organismes agréeés.

La présence de formations externes par des organismes
specialisés permettraient d'avoir un accompagnement
précis avec des risques clairement détectés.

Ces formations permettraient une meilleure connaissance
des risques et ainsi, une diminution des accidents de
travail, maladies professionnelles ou  encore  arrets
maladies pour usure professionnelle.

Bien ¢videmment, cela n'effacerait en aucun cas tous les
risques, mais nous serions davantage en  mesure
d'accompagner nos salariés et favoriser leur bien-étre
au travail.
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Noublions pas que le bien-¢tre au travail est indispensable dans Iépanouissement personnel des salariés : un salarié se
sentant en confiance et bien au travail a moins de risque d'etre absent, davoir un accident du travail ou encore de
developper une maladie professionnelle.

De plus, un salarie¢ éprouvant un bien-¢tre au travail est un salarié fidele qui ne quittera pas son entreprise et qui
sintegrera d'autant plus aux projets de cette dermiere. Alors, & nous, ADADOMI de tout mettre en ceuvre pour assurer

une prevention des risques approfondie, appuyee par des formations, un travail détaille sur le DUERP et enfin, de favoriser
le bien-¢tre de nos salariés au quotidien.

EXPERTISE DU DIRIGEANT -
ENTRE MANAGER

& REFERENT
TECHNIQUE

Par Linda MUSSET-GRELIER

& Larissa MARA

Aujourd’'hui, les SAAD sont en plein essor - Enjeu de santé publique, nouvelles demandes des usagers - Le domaine
d’'activité offre de belles opportunités pour se lancer dans I'entrepreneuriat. Cette situation relance le débat : le
dirigeant doit-il ¢tre expert ? Doit-il savoir faire ce que fait son ¢quipe ? Nous avons souhaité interroger les
auxiliaires de vie et les responsables de secteur sur leurs attentes.

CONTEXTES

Le Code de I'Action Sociale et des Familles exige que le dirigeant dun SAAD soit titulaire d'une certification au moins de
niveau 6 enregistrée au Repertoire National des Certifications Professionnelles. || n'exige pas de diplome spécifique pour
exercer les fonctions de directeur de ce type dorganisme. A contrario, dans le milieu sanitaire, le management de
proximité est assuré par des professionnels ayant obtenu le Diplome dEtat de cadre de santé. Qu'est ce qui pourrait
expliquer un tel ¢cart entre deux environnements pourtant si proches ?

Le domaine du Service A la Personne regroupe de nombreuses singularités. Tout dabord, notons que, les auxiliaires de
vie sont des professionnels exercant seuls la majeure partie du temps. Peu ou pas qualifiés, ces collaborateurs ont besoin
d'un directeur garant de la qualité des services proposés et veillant au respect du reglement. Lensemble est réalisé a «
distance » : les professionnels sont & domicile, tandis que le dirigeant est & lagence.

Des actes specifiques, comme [aspiration endotrachéale par exemple, autorisés pour les auxiliaires de vie par décret en
date du 2 mai 2015 nécessitent une formation - si le dirigeant n'a pas notion de la spécificité de ce geste, des
auxiliaires de vie peuvent se trouver dans lillegalité de pratique.

La longévité du maintien & domicile est proportionnelle & ladaptation des gestes et des comportements mis en place par
les auxiliaires de vie. Prenons lexemple dune personne atteinte dune maladie neurodégénérative. Sa vie & domicile sera
considérablement allongée si les actes de la vie quotidienne sont réalisés en le laissant faire ; ne pas faire & sa place
tout en ne prenant aucun risque pour sa securite. Accompagner par le biais de la stimulation
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I faut ¢galement une connaissance importante pour évaluer et mettre & jour le plan d'accompagnement de la
personne. Chague accompagnement nécessite des specificités en fonction du motif de recours au SAAD. Les
competences pour exercer le metier dintervenants & domicile sont de deux ordres. Elles combinent des hardskills et des
softskills forts . Qu'en est-il des compétences attendues du dirigeant ?

DEMARCHE & ANALYSE

Afin de repondre & cette interrogation, nous avons effectue des enquétes & destination de stagiaires (en formation
initiale ou continue) preparant un diplome dauxiliaire de vie ou de responsable de secteur. Des entretiens avec des
professionnels en activite ont ¢té realisés dans un second temps. Les questionnaires ont ¢t¢ soumis de maniere
individuelle dans deux departements de France (le de la Réunion et la Loire Atlantique). Tous les participants ont
repondu sans exception. Cela montre que le sujet est pertinent et important au regard des futurs professionnels des
services d'aide & domicile.

A la question : « Jugez-vous nécessaire que le manager/dirigeant détienne les connaissances de vos pratiques
professionnelles & domicile », 99% des stagiaires pensent que cela est indispensable. Il est le pilote de lorganisation de
sa structure.

Selon eux, la connaissance des pathologies des bénéficiaires est importante pour un manager. Quil soit issu dun
parcours medico-social est important, mais les avis sont partages. Les stagiaires interrogés sont unanimes sur un point.
Leur futur dirigeant doit ¢tre dote d'un savoir ¢tre. Il doit ¢tre communiquant et doit savoir ¢écouter son ¢quipe.

Le secteur médico-social comprend une grande diversité de structures organisationnelles. Un cadre réglementation et
juridique vaste legifere son fonctionnement. Il y a autant de bénéficiaires que de situations sociales et/ou médicales -
personnes porteuses dun handicap, retraités, patients pour une durée courte ou longue, fin de vie... Manager une
¢quipe dans ces conditions nécessite de devoir sadapter en permanence. Linteligence émotionnelle et le savoir-¢tre
sont souvent plus importants que les savoir-faire, compte tenu de la place prépondérante du facteur humain dans le
quotidien.

Les entretiens viennent ¢toffer ces resultats. D'apres une auxiliaire de vie, lorsque l'equipe d'encadrement connait les
specificites du metier cela permet une meilleure communication entre les intervenants & domicile et I'équipe
d'encadrement. En connaissant les spécificités de la mission, le manager est en mesure d'expliquer aux intervenants &
domicile les gestes et attitudes & mettre en place afin de daccompagner au mieux lusager. Lexpertise technique du
dirigeant est sollicitée sur ces situations. Ainsi, les objectifs du plan daccompagnement, les besoins de lusager, les
attentes des professionnels sont alignes. En découle un accompagnement qualitatif de lusager.

SECURITE & SANTE

L'effort physique induit par lactivité doit etre reconnu par le diigeant. Le travail des aides & domicile, & linstar de
celui des facteurs ou des caissieres de supermarche, comporte de multiples téches de manutention. |l leur faut porter les
courses, en particulier les packs d'eau, transporter [aspirateur dune piece & une autre, transporter le linge & ¢tendre,
sortir les poubelles, pousser le lit ou une commode pour balayer derriere.

Les charges lourdes & soulever ne concernent pas seulement le travail ménager, un fravail physique est effectué aupres
des personnes ¢gées ou porteuses dun handicap : verticalisation, transfert, aide & la marche... Le diigeant doit-étre
en mesure dorganiser des interventions & domicile en bindme lorsque cela est nécessaire. La qualite de vie au travail
doit etfre un objectif stratégique du directeur de SAAD.
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m Le metier dauxilicire de vie est méconnu de notre societé. Les professionnels ont

o~ — besoin destime de la part du manager. Le dirigeant doit mettre en lumiere les
/ competences et valoriser les contributions de ses collaborateurs. Cela conduit le
( TS ) salarie & developper la confiance en soi.

SAVOIR-FAIRE

Les professionnels intervenant & domicile expriment clairement leur besoin de soutien etide recxnoissonce de leur
supérieur hiérarchique dans le cadre de leur mission.

Les rencontres individuelles avec les auxiliaires de vie, permettent l'expression des problématiques et des angoisses au
travail. Ecouter, réduire les évenements stressants puis proposer des solutions & ces problemes. Le dirigeant joue, alors,
le réle de médiateur entre les exigences du travail et le bien-¢tre du bénéficiaire. | doit etre doté dune capacité
dé¢coute et de communication rassurante. || n'est pas doté dune formation en psychologie clinique ou du travail mais il
se doit daccompagner ses salaries au mieux. Le bien-etre au travail influerait sur laccompagnement des beénéficiaires
au domicile.

Qu'en pensent les responsables de secteur ?

Les responsables de secteur sont des professionnels situes & linterface entre I'équipe opérationnelle (les auxiliaires de
vie) et le strate tactique de l'entreprise, representée par le dirigeant. Le diigeant d'un SAAD a des missions extremement
polyvalentes. I définit les axes stratégiques pour développer son organisme. |l fait connaitre sa structure. |l initie des
partenariats. Il anime les ¢quipes. Il veille au respect du reglement. Il est le garant de la qualité des services proposeés.

Selon les responsables de secteur rencontres, il n'existe pas véritablement de parcours professionnel ideal pour acceder
au poste de dirigeant d'un SAAD.

Les organisations medico-sociales ne sont plus uniguement un lieu dactions sociales et de solidarité. Leurs
gouvernances necessitent de véritables compétences de gestionnaires. Les transformations du secteur engendrent des
tensions de réle et des conflits de valeurs chez de nombreux salariés.

Les managers sont invites & mettre [accent sur la performance sociale et non seulement sur la performance ¢conomique.
La premiere clé de la performance sociale est d'arriver & motiver les équipes et a les faire adhérer aux objectifs de
[entreprise. Pour cela, il est indispensable que les salariés sachent precisement quel est leur role, et comment celui-ci
sinscrit dans la stratégie globale de l'entreprise. Le climat social vise & apprécier le comportement des dirigeants et
des cadres & I'egard de leurs salariés.
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L'augmentation des obligations procedurales et administratives lices & la loi de rénovation du 2 janvier 2002
(évaluations externe et intermne, droits des usagers, contractualisation avec les financeurs, etc.), puis, un peu plus tard,
les nouveaux dispositifs de gestion de la performance et les procedures d'appels & projet, obligent les associations et
les entreprises & faire appel & des spécialistes en matiere juridique, administrative, financiere et procedurale. Ces
evolutions entrainent mécaniguement le besoin davoir recours & des cadres spécialisés ayant des compétences
theorigues dun haut niveau detude. Les compétences techniques du dirigeant doivent regrouper les savoirs et les
savoir-faire lies a la specificité du métier.

Unanimement ces professionnels indiquent que les deux compétences cles d'un dirigeant de SAAD sont les
. Nous leur demandons de préciser leurs propos, c'est & dire de
hierarchiser ces deux competences. Les capacités managériales se situent & la premiere place.

Comme tout manager des qualites humaines prépondérantes doivent forger la personnalite du dirigeant : bienveillance,
¢coute, empathie. Ces aptitudes peuvent sembler une évidence mais il est important de prendre en compte que celles-
ci doivent etre exacerbées au vu du domaine d'activité. Exercer dans le domaine medico-social c'est vouloir travailler
dans un domaine oU I'humain est au cceur des préoccupations. Le management complet de lentreprise gravite autour
de cette notion.

Parlons des connaissances techniques & présent. Mais que veut dire connaissance technique ? Pour certains cela
¢quivaut & connaitre le déroulement d'un acte. Pour d'autres, cela signifie connaitre I'environnement dans lequel évolue
le SAAD. Les collaborateurs situés au niveau opérationnel attendent de leurs dirigeants une connaissance de leur
quotidien, de leur problématique. Selon eux c'est ce qui permettrait une prise de decision plus rapide et plus adaptée.

Nos expériences personnelles et les entretiens réalisés sont sans ¢quivoque. La connaissance technique permet une
legitimité aupres des partenaires medico-sociaux. Or les services & domicile, pour s'intégrer dans le parcours de vie des
usagers, doivent imperativement travailler en réseau. Cette ¢tape de reconnaissance par les autres services est donc
indispensable au développement de l'entreprise gu'est le SAAD.

Ce travail de recherche et de confrontation de nos présupposes fot riche | Se rendre que compte que les stagiaires
ont d¢ja des attentes précises et pertinentes quant & leurs futurs managers. Les professionnels, quant & eux, sont force
de propositions. Les entretiens nous ont permis de faire grandir nos points de vue et ainsi affiner nos propositions d'axes
de travail.

Tout est dans léquilibbre des forces. Le dirigeant doit surtout etre doté de la capacité & mobiliser ces deux
compétences tour & tour et & les utiliser & bon escient.

Afin de permettre au dirigeant d'un SAAD d'¢tre muni de ces deux compétences plusieurs axes de travail sont possibles.
Un SAAD est doté dune autorisation déliviee par le Conseil Départemental. Nous proposons que lorsque le dirigeant
dépose la demande dautorisation, une place plus importante soit faite aux compétences requises. Nous proposons
qu'avant de transmettre ce dossier, le dirigeant ait lobligation de participer & du maintien
& domicile. Ce parcours de 4 semaines, soit 140h, se veut concret. Lobjectif est de prendre conscience du travail
pluridisciplinaire et sinitier & 'accompagnement & domicile.

Pour cela, le dirigeant devra travailler en bindme avec une auxilicire de vie durant 105h, soit 3 semaines. Durant une
semaine, il devra travailler aupres de travailleurs sociaux (CLIC, CCAS ou tout autre dispositif de coordination de
maintien & domicile) et ainsi découvrir les difficultés rencontrées dans la gestion sociale du maintien & domicile. Pour
realiser ces stages, une convention tripartite devra ¢tre signée entre le demandeur, la structure daccueil et le consell
départemental.

Toujours dans le cadre de lautorisation, & chaque évaluation externe nous suggérons quil soit demandé & chaque
dirigeant dapporter les ¢léments de preuves quil assure une et

de lenvironnement dans lequel il évolue. Conférences, congres, lecture professionnelle, formations... ne
sont que des exemples des possibilités.
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Ces suggestions portent sur le développement des compétences techniques. Les entretiens ont clairement abordé le
sujet des competences managériales. Voici quelques suggestions.

LES COMPETENCES COGNITIVES

Nous invitons les centres de formation et les universites & mettre en place des pedagogies favorisant le développement
des competences cognitives (esprit danalyse...) pour toutes les formations de niveaux 6. Permettre la confiance en soi,
favoriser les qualites relationnelles (communication...) afin que ces demiers puissent les appliquer dans leur future
fonction.

RENFORCER LE POSTULAT DU DIRIGEANT

Le manager ne peut plus fonder sa legitimité exclusivement sur une logique dexpertise et dautorité hiérarchique. De
nouveaux besoins ont vu le jour : communication et échange. Cest dans une perspective de mise en cooperation des
acteurs et des equipes que ces besoins se trouvent satisfaits. Il sagit alors pour les responsables et les AVS d'accéder
a une nouvelle conception de leur role et de leur identite fondée, dabord et avant tout, sur une valeur de
cooperation. Le dirigeant doit se surpasser en cherchant & renforcer ses compétences managériales tout au long de
sa fonction. Plusieurs possibilités soffrent a lui : de la formation continue aux formations passerelles.

PASSERELLE DE FORMATION

Les formations passerelles sont des formations qui permettent aux futurs diigeants deéevoluer par rapport & ses
qualifications initiales. Les féedérations nous accompagnent dans lacquisition de ces nouvelles compétences, en
travaillant en partenariat avec les universités, les centres de formation, les grandes ¢coles. Afin de mettre en place des
formations passerelles pour leurs adherents. Ces possibilités doivent etre répandues.

Ce que nous avons découvert durant ce travail, cest que la premiere qualite dun dirigeant est la curiosite. Peu
importe son domaine d'expertise initiale, i aura toujours des axes & compenser. La curiosité de découvrir ce que
chacun de ses collaborateurs pratique, exécute, saffranchit au quotidien, est indispensable.
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LENGAGEMENT DES
SALARIES FACE AUX
MUTATIONS : SENS &

COHERENCE AU - .
SERVICE DE LA !
PERFORMANCE

Par Sébastien VALLET

Nos socictes font aujourdhui face & deux grands types
de mutations.

['une physique. Les ressources sepuisent (minerais,
petrole, gaz). Les factures energétiques augmentent. La
biodiversite  seffondre. Le réchauffement de notre
planete deregle le climat.

['autre soci¢tale. Notre rapport au travail change.
Grande démission, Quite Quitting, brown out, sens au
travail, greenwashing font les unes de la presse depuis
plusieurs mois.

Dans un contexte de marché du travail favorable,
beaucoup de salariés n'hésitent pas & changer d'emploi
ou y pensent, pour frouver une entreprise plus en phase
avec leurs aspirations majeures :

« Contribuer Qux enjeux de la fransition
¢cologique et/ou sociale

« Se sentir utile

Le rapport au travail et la quete de sens sont désormais
des preoccupations & considerer, & ne pas negliger.
L'entreprise doit etre agile, savoir sadapter, sinterroger
sur sa raison detre et sur son réle dans la sociéte, vis-a-
vis de ses clients, partenaires, employes et actionnaires.

Le rythme des transformations saccelere car il y a une
prise de conscience generale de la fragilite de nos
modeles, des attentes de changements et un besoin
dagir.
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Au cours de mes entretiens, jai entendu cette question :
« Pourquoi une entreprise qui prone une valeur comme la
bienveillance garde des personnes toxiques au prétexte
quelles sont performantes 7 Cela perturbe e
fonctionnement de lequipe ». Cela synthetise tres bien
'hypothese que je défends.

Je formule donc 'hypothése suivante : pour favoriser
'engagement des salariés dans un contexte de fortes
mutations ¢conomiques, environnementales et
soci¢tales, donner du sens (expliquer la complexite,
trouver sa ‘mission?) et de la cohérence (aligner les
discours et les actes) est indispensable pour garantir
la performance.

MEHTODOLOGIE

Ma premiere démarche fut de chercher un moyen de
collecter beaucoup de donneées, afin détudier la
conduite du changement menée en entreprise, dans le
cadre dun projet ou dune transformation  des
organisations. Jai donc construit un questionnaire que jai
diffusé via un post LinkedIn qui expliquait ma démarche et
via des messages individuels.
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Parallelement jai réactivé certains contacts rencontrés
dans des forums, séminaires, webinaires, afin de solliciter
des entretiens dune heure. Cela m'a permis déchanger
avec des personnes travaillant & differents niveaux
(local, regional, national) et ayant des postes differents
(RSE, DRH, PDC ...)

Pour confinuer & me documenter et ¢élargir mes
recherches, jai visionne les interventions de spécialistes
comme Didier PITELET et écouter des podcasts sur
internet.

Jai complété ces recherches par des lectures papier
(presse, des ouvrages sur le management, la conduite
de projet et la psychologie cognitive notamment).

Pour finir, jai recherché des statistiques fiables pour
comprendre et expliquer certains faits.

¢voquees comme souvent absentes dans le
management actuel, sont apparues comme essentielles
au sein des organisations de demain : Sens et
Cohérence

« La cohérence se vend. Elle se traduit
en performance » (Emery JACQUILLAT, CAMIF)

Ce mot désigne a la fois une direction, une finalite et
une valeur (monétaire). Cela symbolise bien les 3 raisons
majeures qui doivent pousser chaque dirigent & donner
et expliquer le sens de son action :

« Partager un cap clair : expliquer pourquoi lentreprise
doit emprunter un nouveau chemin

e Faire en sorte que ce chemin soit utile aux personnes,
a la planete pour que les salariés soit fier de
contribuer & la réussite de ce changement

e Afteindre la performance attendue et ainsi créer de
la valeur pour lentreprise (3P : People, Profit, Planet)

Didier PITELET dit que « ce sont les ain¢s qui doivent
faire leffort de comprendre les moins de 35 ans car
oour la premiere fois ce sont eux qui doivent sadapter
POuUr survivre. ».

Pour les répondants au questionnaire, les dirigeants
doivent prioritairement (moyenne de 4.8 points sur 5)
donner une vision claire, montrer la direction stratégique
et inspirer les personnes.

Deux tiers des repondants au questionnaire indiquent
que le changement est & linitiative du dirigeant.
Timoth¢e précise que « ce sont des dirigeants qui ont
une vision ou approche innovante et qui ont eu la
capacite de demontrer lintéret au plus grand nombre ».
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Il cjoute en outre que « la conviction et largumentaire
sont des facteurs importants voire essentiels ».

Comment communiquer cette vision ? Pour Florence C.
« il est necessaire de « ftrouver une narration du
changement, et ne pas faire quun one shot car la
vision doit e¢tre comprise par tous. Il n‘est pas possible
de limposer. »

I est donc indispensable dexpliquer le besoin de
changer. Or « il manque des pedagogues de la
complexite¢ » qui pourraient « rendre accessible la
complexit¢ du monde, des enjeux transformationnels,
acceléeres par la pandeémie » selon Emmanuelle DUEZ.
Elle précise ainsi que « pour étre acteur des révolutions
en cours dans les entreprises, il faut comprendre » car
si « on ne comprend pas on ne peut pas agir. La
pe¢dagogie donne du sens & laction ».

Des trois contextes, le soci¢tal est celui qui est percu
comme le plus impactant par les répondants au
questionnaire (3.6 sur 9). Il est donc placé devant le
contexte ¢conomique (3.4) et l'environnement.

L'hybridation du travail, la QVT, lévolution des métiers,
la recherche de talents sont principalement évoqués.

« Les attentes des collaborateurs, managers et usagers
¢voluent. Cela oblige les entreprises & faire ¢voluer
leur culture, organisation et management. »

Cela pose donc la question de la « révolution de la
valeur. Quiest ce qui aura de la valeur demain ? La
performance financiere ¢videment mais au-dela quest
ce qui sera utile aux hommes, aux femmes, & la socicte,
au monde ? » indique Emmanuelle DUEZ.

Pour Aude P, DRH, les entreprises de demain devront
« Donner le sens, communiquer et etre aligne. »

Au cceur des transformations & opeérer, le facteur
humain reste [¢lément clé de la réussite ou de léchec
des changements nécessaires.

Jean-Francois  ZOBRIST (Ex PDC  de lentreprise
FAVD appliqua le principe suivant : ‘Considerer que
[homme est bon et quil n'y a pas de performance sans
bonheur.

Thierry me confirme : « les salaries nen peuvent plus de
faire du management pour la qualite¢ et non par la
qualite ». « La Direction doit aller au-devant des
¢quipes » pour expliquer, echanger sur le projet.

Au Danemark, pays ou les salariés sont heureux au
travail, il existe un postulat de base dans toute la
societe danoise : la personne en face est digne de
confiance. Exemple & suivre selon moi.

GRANDE ECOLE

s (umnaris SERVICE AUX
SPHHSAY



LA COHERENCE

Le mot cohérence a également plusieurs significations :
une adherence mutuelle (en physique), une harmonie, un
rapport logique et une absence de contradiction.

Une fois le sens donné, chaque dirigeant doit lincarner, le
personnifier. Cela doit enfrer en résonnance avec les
aspirations  des collaborateurs. L'absence de
contfradiction entre  discours et actes permettra
[alignement.

EXEMPLARITE DES DIRIGEANTS

Un repondant evoque comme condition de réussite du
changement la « securisation des intentions, authenticite,
lengagement dans le temps et lincarnation du
changement par les dirigeants de 'organisation.

Un autre a exprimé comme ¢lément  essentiel:
« [lalignement entre la parole et les actes : une
incarnation exemplaire du changement et notamment au
olus haut niveau de l'organisation ».

Il faut toutefois prendre garde & ne pas rechercher une
adhéesion factice. Ainsi Florentin indique qu’ « il est
indispensable d'eviter les mauvaises transformations qui
ameneraient & fabriquer du consentement ». Il y a
effectivement une grande différence entre valider un
changement et adhérer au changement.

Le greenwashing au-dela detre une source de
démotivation importante pour les salarigs, est depuis
2021 officiellement reconnu comme une pratique
commerciale trompeuse.

« Nous sommes face & des talents, qui sont aussi des
citoyens, des clients qui attendent de lentreprise une
transparence absolue et une cohérence absolue.
(Emmanuelle DUEZ)

COURAGE MANAGERIAL

Sinformer, se former : Florence mexplique quil y a des
« differences de sensibilite des personnes au niveau des
membres du comité executif. Certains sont motivés pour
aller vers une transition ¢cologique, dautres sont dans le
deni (refus de croire quon peut travailler de concert
[ecologie et [¢conomie). »

Il faut avoir le courage de sinformer, remettre en cause
ses croyances. Un bon exemple pour cela est [utilisation
de la Fresque du Climat, que le CODIR Pole emploi
Bretagne ma demandé de co-animer pour lui. C
Apres des reunions difficiles, Florence me fait ce retour
dexpérience : « Au debut les sceptiques n'y croient pas.
Mais confrontés aux enjeux de la transition ¢cologique, ils
mesurent les attentes. »

REGARDS D’EXPERTS

~
'@ Rapports dexpertises realisés dans le cadre d'une VAE
e Crade Master « Management des Organisations et des projets »

S Promotion VAE 202 1-2022

«Pour gencrer de la confiance, la transformation
managériale passe par la formation & la communication
non violente ». Cest un préalable intéressant & un
management plus horizontall.

Renoncer :

Changer impliquera de renoncer & des pratiques, des
methodes, des collaborateurs, des fournisseurs et donc
de laudace et du courage, comme la fait la CAMIF en
renoncant la premiere au Black Friday.

Clest ¢galement, selon Olivier MERIL de MV Group,
« savoir dire les choses et faire des choix managériaux
forts comme  expliquer & un collaborateur que ses
valeurs ne coincident pas avec celles de lentreprise et
sen separer sil ne peut changer ».

Clest aussi donner plus de pouvoir aux collaborateurs,
mieux prendre en compte leurs idées, leurs points de vue.
Ainsi, plusieurs des dirigeants interviewés pratiquent
[¢coute  active: Thierry par  exemple  organise
regulierement des petits déjeunes avec des salariés tirés
au sort pour avoir un ¢change direct, sans filtre afin
detre attentifs aux signaux faibles. Olivier a mis en place
des notes d'¢tonnement’ pour ¢tre directement alerte par
les salaries sur des ecarts vis-G-vis de la culture
dentreprise, ses valeurs.

Martin ~ Lindstrom  préconise  meme  la  creation
d'un ministere du bon sens au sein des entfreprises

Moyens adaptés :

Pour réussir ce virage, il faut « donner les moyens
adequats et proportionnés & la  dimension  du
changement souhaité. » m'a dit un autre réepondant.
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CONCLUSION

APPROCHE INITIALE

Quand jai aborde ce travail, ma thématique de travail
¢tait axée sur la compréhension des freins et facteurs de
reussite des changements.

Je pensais que le probleme de laccompagnement du
changement ¢tait & expliquer sur la base délements
connus comme la courbe de deuil. Mais cette approche
¢tait trop ‘mecanique.

La lecture des réponses au questionnaire et mes
interviews notamment mont montré que je devais affiner
lobjet de mes travaux, et questionner le sens et la
cohérence des organisations et des projets.

Cela faisait ¢cho & ce que je constatais déja moi-meme
dans mon cadre  professionnel injonctions
contradictoires, pilotage pour les chiffres, absence de
confiance, manque dexemplarite, désengagement.

Le désengagement, la perte de motivation. Beaucoup
de personnes dans mon entourage professionnel et
personnel le vivent au quotidien. Beaucoup aspirent &
retrouver un alignement de leurs valeurs sur celles du
monde de lentreprise. Certains hésitent & franchir le pas
de la démission. D'autres sont passés a temps partiel,
parfois pour créer leur activité propre. Quelgues-uns ont
ose¢ partir pour trouver mieux ailleurs, en passant parfois
par la case formation, puis transition professionnelle.

APPROCHE CORRIGEE

Ces histoires de vie, et celles lues dans la presse me
montrent un gd&chis humain competences perdues,
innovation ¢touffée, énergie dissipée. ..

Limpact du mangue de sens et de cohérence est
regulierement sous-evalué. De par mon activite, jentends
beaucoup demployeurs deplorer ces gens qui ne veulent
pas travailler, ces mercenaires qui partent travailler
ailleurs, ou bien les personnes trop exigeantes sur
[articulation vie professionnelle/vie personnelle.

Les dirigeants peuvent faire le choix de ne pas changer.
Mais le monde change autour deux. Les attentes des
salariés, des clients aussi.

Le plus grand risque aujourdhui pour une entreprise est
de ne pas tenir compte des sujets fondamentaux que
sont le déreglement climatique, les attentes de la societe,
la rarefaction des ressources, le cout de energie, et de
croire que les modeles du passé peuvent encore
fonctionner.

La plupart des entreprises ont repris leur modele davant
COVID avec toutefois une nouvelle donnce : e
teletravail. Elles ne répondent encore que rarement aux
aspirations de sens de leurs publics internes et externes.
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Dans un monde VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity
et Ambiguity), la capacite & sadapter aux changements
sera une des conditions majeures de survie des
entreprises.

Un dirigeant n'est pas quun tableau de bord, guune
vision ¢conomique. On peut efre fort en ¢conomie et fort
en humanité. Pour cela il est nécessaire daligner et
federer les equipes.

Clest ce que jai finalement choisi de travailler comme
sujeft.

QUELLE SUITE ?

La valeur humaine, du rapport & lautre, sera la valeur
de demain en entreprise.

Comme Emery Jacquillat, je suis convaincu que « les
collaborateurs qui  retrouvent du sens et de la
coh¢rence sont activement engagés et degagent une
¢nergie positive. Et cela change tout ».

Est-ce que les entfreprises peuvent continuer de se
permettre de ne pas changer de modele ?

Non, car elles perdront leurs talents et leurs clients, qui
iront trouver ailleurs les valeurs qui les guident.

Je souhaite demain, fort de lobtention de mon master et
de mon expérience, aider les entreprises & changer, &
défendre humain et la planete pour quelles puissent
continuer & performer.
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