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Préface

Cette brochure a pour objectif de présenter les idées fondamentales de la démarche Che-
mins vers la Qualité de maniére plus accessible. Elle a été rédigée a la demande de nombreux
utilisateurs et utilisatrices qui jugeaient les supports écrits déja existants peu compréhen-
sibles. La brochure sadresse principalement aux personnes qui, en tant que collaborateurs,
parents, proches ou représentants des autorités, savent que Iinstitution travaille avec Che-
mins vers la Qualité, mais ne connaissent pas ou peu les fondements de la démarche.

On peut dire demblée que Chemins vers la Qualité nest pas un systeme rigide ni une
méthode prédéterminée pour garantir la qualité, mais souhaite plutot mettre I'accent sur
le développement permanent de la qualité ainsi que sur les thémes et les processus qui
y sont liés. En ce sens, Chemins vers la Qualité ne se définit pas principalement au tra-
vers doutils ou de méthodes pratiques, mais cherche plutdt a stimuler la réflexion indi-
viduelle sur les questions fondamentales de la collaboration. La démarche souhaite ainsi
offrir une aide pour trouver des réponses en fonction des taches a accomplir. On ne peut
donc pas simplement «appliquer» ou «mettre en ceuvre» cette démarche, mais il faut ac-
tivement la chercher et la vouloir pour quelle puisse déployer toute sa richesse dans la
pratique. Lindividu en développement est lui-méme loutil d'une collaboration réussie.

Cette brochure est une introduction, elle donne donc un apercu général, mais naborde
pas de maniére approfondie les fondements théoriques et toute la complexité de la dé-
marche. En ce sens, elle ne remplace pas Iétude des écrits fondamentaux - mentionnés
ala fin de ce livret - mais constitue une premiére entrée en matiere qui requiert et rend
possible des réflexions plus approfondies par la suite.

Lauteur a eu la chance d’avoir été activement présent sur le terrain professionnel lors
de la création de la démarche et de son développement. Il a ainsi été témoin pendant de
nombreuses années de la fécondité de cette approche dans la pratique sous différentes
perspectives, en ayant été responsable du centre de compétence et de coordination de
IAssociation suisse pour la Pédagogie curative et la Sociothérapie anthroposophiques,
auditeur et membre de lorganisme de certification Confidentia, collaborateur et profes-
seur dans un centre de formation, auteur d’une vaste étude sur lefficacité de la démarche
et membre du Conseil de fondation de Chemins vers la Qualité.

Chemins vers la Qualité a été créé dans le domaine de la pédagogie curative et de
la sociothérapie anthroposophiques pour répondre aux exigences des autorités. La dé-
marche a continué a se répandre depuis et est aujourd’hui utilisée avec succes dans
dautres contextes, tels des jardins denfants, des écoles, des centres médicaux et, sous
une forme conceptuellement adaptée, dans des « ateliers pour le développement dentre-
prises » (Werkstatt fiir Unternehmensentwicklung).

Clest pourquoi il ne sera pas question dans cette brochure décoles, de sociothérapie,
de pédagogie curative ou de jardins denfants, mais tout simplement d’institutions.
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Introduction

Dans le premier chapitre, nous esquisserons la génése de la démarche et expliquerons
la différence entre l'assurance et le développement de la qualité. Dans la deuxiéme par-
tie, certaines notions de base de Chemins vers la Qualité, telles que la collaboration, la
prestation de services relationnels et le processus social en trois temps seront expliquées.
Dautres aspects importants qui nont malheureusement pas trouvé de place dans cette
brochure peuvent étre trouvés dans d’autres documents de Chemins vers la Qualité. En-
suite viendra une vue densemble de la démarche en partant des douze champs, avec la
représentation en cercle bien connue. Les champs ne seront toutefois pas présentés dans
lordre, mais en lien avec le champ den face.

Sen suivra une description des sept étapes processuelles qui seront ensuite illustrées
par la Délégation dynamique, qui est un outil du champ 2 - Auto-responsabilité. Pour
terminer, le domaine de Iévaluation sera aussi brievement abordé au travers de divers
questionnements qui ne seront présentés ici qua titre dexemple.

Le texte est aussi ponctué de petites parentheses réflexives : il y a d’'une part des phrases
clés importantes tirées d’'un article d'Udo Herrmannstorfer, et dautre part des citations
en rapport avec les fondements de la démarche. Des références bibliographiques, qui
forment la base de cette introduction et qui sont fondamentales pour la compréhension
de Chemins vers la Qualité, constitueront la fin de cette brochure.

L'historique de Chemins vers la Qualité

Durant les années 90 du siécle passé, il devenait de plus en plus évident que l'assu-
rance de la qualité allait faire son entrée dans les professions sociales. Bien entendu, cela
a déclenché une vague de protestations parmi les professionnels. Pour un grand nombre
dentre eux, il était évident que le social se passe entre étres humains et que les relations
humaines ne peuvent étre ni mesurées, ni quantifiées, ni contrdlées. Jusque-la, l'assu-
rance de la qualité nétait connue que dans les milieux économiques et per¢ue comme un
instrument permettant de minimiser les cotts et les efforts pour augmenter lefficacité -
ce qui était bien str en totale contradiction avec les aspirations des professions sociales.
La peur dy perdre des valeurs essentielles était grande, tout comme la contestation.

Trois collaborateurs d’'une grande institution de pédagogie curative et de sociothé-
rapie en Suisse ne se sont pas laissés bloquer par la peur. Ils ont contacté Udo Herr-
mannstorfer, de 'Institut pour une conception économique et sociale contemporaine
(Institut fiir zeitgemasse Wirtschafts- und Sozialgestaltung) a Dornach, pour voir avec
lui s’il pensait possible de développer une démarche qualité a partir de l'anthroposophie,
permettant de répondre a la fois aux exigences des autorités tout en prenant en compte
les réalités intrinséques des professions sociales.

De cette impulsion initiale ont résulté deux colloques publics, tous deux organisés au S¢-
minaire Rudolf Steiner de pédagogie curative (aujourd hui Ecole supérieure de pédagogie
curative, déducation sociale et de sociothérapie anthroposophiques - HFHS) a Dornach.



Le premier colloque a eu lieu en 1995, avec comme titre «Entre souveraineté de I'Etat
et indépendance», suivi un an plus tard du deuxieme colloque intitulé «Vivre la qualité
- Le travail de pédagogie curative et de sociothérapie entre liberté et responsabilité so-
ciale».

Un petit groupe de professionnels sest alors formé pour tenter de concrétiser les ques-
tions autour de la qualité dans les professions sociales avec Udo Herrmannstorfer. Dés
le début, il était clair qu'une démarche qualité devait refléter les impulsions fondamen-
tales de la pédagogie curative et de la sociothérapie anthroposophiques, mais aussi tenir
compte des exigences tout a fait justifiées des autorités en matiére de transparence, def-
ficacité et de gestion efficiente des moyens financiers.

Le «Manuel de travail pour les institutions de pédagogie curative et de sociothérapie»
de Chemins vers la Qualité a pu étre publié déja en 1997. Il a été développé en étroite
concertation avec les professionnels sur le terrain et a bénéficié du soutien de I'Asso-
ciation suisse pour la pédagogie curative et la sociothérapie anthroposophiques (au-
jourd’hui Anthrosocial).

« Ceci afin déviter que la pédagogie curative et la sociothérapie ne
soient réduites a des critéres plus ou moins extérieurs. Une réponse
sérieuse aux exigences de qualité doit provenir de la nature-méme de
Iétre humain et de la tache. »

(Manuel de travail Chemins vers la Qualité, 1997, préface)

Clest avec beaucoup denthousiasme que des institutions ont saisi cette impulsion, de
nombreuses formations ont été organisées et de multiples échanges dexpériences ont
été cultivés. Chemins vers la Qualité a été reconnu par les autorités fédérales et admis of-
ficiellement comme démarche qualité.

Par la suite, Confidentia SA - Société pour la promotion de la responsabilité insti-
tutionnelle - a été créée sur la base des fondements de Chemins vers la Qualité et a
été agréée par le Service d’accréditation suisse (SAS) en tant quorganisme internatio-
nal d’audit et de certification. Cétait important, car dans le domaine de la sociothéra-
pie les autorités exigeaient alors un certificat officiellement reconnu comme condition
pour de futures contributions financiéres. Plus tard, la surveillance des institutions so-
ciales a été transférée de la Confédération aux cantons. Ceux-ci ont alors développé
leurs propres instruments pour vérifier la qualité du travail dans les institutions. Cest
pourquoi Confidentia SA a renoncé il y a quelques années a la reconnaissance par le
Service fédéral d’accréditation.

Chemins vers la Qualité est aujourd’hui utilisé dans différents pays et dans différents
secteurs professionnels. Les questions autour de la reconnaissance de la démarche et de
sa certification y sont tres différentes. En fait, ce nest que dans le domaine de la socio-



thérapie en Suisse que la démarche et organisme de certification devaient étre recon-
nus par 'Etat ; dans le mouvement des écoles en Suisse ou dans d’autres pays, la recon-
naissance par I'Etat de Confidentia SA pour les audits basés sur Chemins vers la Qualité
na jamais été requise.

Assurance ou développement de la qualiteé ?

Assurance ou développement de la qualité ?

Lassurance et le développement de la qualité se distinguent par le fait que l'assurance
de la qualité a un contenu mesurable, alors que dans le développement de la qualité,
nous avons toujours affaire a des processus ouverts en termes de résultats. Des le début
de la discussion au sein des institutions il y a plus de vingt ans, il a été question d’une
qualité extérieure, qui peut étre assurée et contrdlée, et d’'une qualité intérieure, qui est
liée a des questions de postures, a des processus ouverts et a la relation. Cette qualité
intérieure ne peut pas étre assurée, mais seulement soutenue dans son développement.

Lassurance de la qualité se référe a quelque chose de statique, de répétitif et de défini.
Elle est utile pour la vérification de structures, la sécurisation de processus ainsi que
pour la standardisation et le controle d’accords internes sur les procédés au travail. Ces
domaines peuvent étre contrdlés et déclarés comme étant « atteints » ou « pas atteints ».
Lassurance de la qualité ne requiert ni une analyse approfondie du travail qualifié ni une
participation étendue des collaborateurs.

En revanche, dans toutes les professions liées a 'accompagnement et au soutien a la
personne, il est question la plupart du temps de processus aux résultats ouverts. Le dé-
veloppement des personnes accompagnées, des collaborateurs, mais aussi de [organisa-
tion dans son entier, en est un élément central. Cest pourquoi le terme de développe-
ment de la qualité est plus approprié dans ce domaine. Dans 'accompagnement, il nest
pas possible de « garantir » une intervention « réussie » ; ce qui a « fonctionné » le lundi
avec un enfant, un jeune ou un adulte ne peut pas forcément étre « reproduit » le jeudi,
car les circonstances de l'accompagnement ont changé. Le développement humain nest
pas linéaire, il comporte aussi des phases darréts et des crises qui nécessitent un accom-
pagnement souple et individualisé.

Chemins vers la Qualité met surtout en lumiére des aspects liés au développement de
la qualité dans lesprit de la « prestation de services relationnels », mais voit également la
légitimité de 'assurance de la qualité dans les domaines qui s’y prétent. Cest pourquoi il
était clair des le début qu’une certification des institutions suisses de sociothérapie par
Confidentia SA devait comprendre aussi bien une vérification des 19 conditions de l'an-
cien Office fédéral des assurances sociales (OFAS) qu'une évaluation sur les aspects fon-
damentaux de Chemins vers la qualité dans le sens du développement de la qualité.



L’homme dans l'action créatrice

nouvelle
action

impulsion
créatrice

« La création d’'une communauté moderne nous invite a
exploiter notre potentiel individuel. Cette communauté n'est plus
un modéle prédéfini qui nous pousserait a nous conformer ou a
simplement nous laisser porter dans I'espoir que quelquun saura
bien trouver la bonne direction a suivre. »

(Ross, 2008, 16)



La collaboration

La question de la collaboration est la préoccupation centrale de Chemins vers la Qua-
lité : comment la collaboration peut-elle étre congue afin que toutes les personnes
concernées puissent simpliquer de maniére créative - en fonction de leurs compétences
et de leurs ressources - dans la tiche a accomplir ?

Il ne sagit pas la de décrire des formes de démocratie de base : au centre il y a tou-
jours la tdche et son accomplissement, ainsi que les compétences des collaborateurs en
lien avec la prise de responsabilité. Pour cela, Chemins vers la Qualité sappuie essentiel-
lement sur les écrits et les conférences de Rudolf Steiner sur les questions sociales. Dans
l'acte de fondation de Chemins vers la Qualité, cest formulé de la maniére suivante : «
La démarche a été développée en intégrant les résultats des recherches en sciences hu-
maines et sociales de Rudolf Steiner. Son application ne présuppose pas ces connais-
sances, mais sadresse a la sensibilité et a la compréhension sociale ouverte et sans pré-
jugé des personnes qui sy intéressent. » (Acte de fondation de mars 2018).

Lintérét fondamental de Chemins vers la Qualité est donc la recherche de formes et
de structures adéquates pour développer la collaboration au sein des équipes et des col-
leges, permettant a chacun de simpliquer avec un esprit d’initiative et de créativité dans
la tache définie par la communauté, et de continuer a évoluer.

« Au sein d’un ordre social ainsi établi, il est tenu compte aussi bien
de la liberté d’initiative des individus que des intéréts de la collectivité
sociale ; on répond méme pleinement a cette derniére en mettant
précisément a son service la libre initiative individuelle. »
(Steiner, 1976, 117)

La prestation de services relationnels

Une expression un peu alambiquée, mais néanmoins déterminante pour la démarche,
est celle de « prestation de services relationnels ».

Elle exprime le fait que le développement de la relation est a la base de tous les mé-
tiers de léducation, de la pédagogie curative, de laccompagnement socioprofessionnel
et de soutien. Lacceptation mutuelle et la solidité de cette relation constituent le fonde-
ment qui permet ensuite la réalisation d’'un service déterminé (dans les soins, la théra-
pie, Iéducation, la pédagogie, etc.). Une prestation nest donc pas imposée a lautre per-
sonne, mais elle est, dans le meilleur des cas, «puisée» dans lessence-méme de son étre.

De nombreux éléments qui sont importants dans cette forme d'accompagnement in-
dividuel ne jouent en revanche aucun role dans la production en série. Alors que la pro-
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duction industrielle se concentre sur la caractéristique spécifique d'un produit, la pres-
tation de services relationnels se concentre sur I'identité unique de chaque personne
impliquée. Le tableau suivant énumeére quelques-unes de ces différences. Cela démontre
aussi clairement que les procédés de qualité développés pour I'industrie ne sont pas

transposables aux professions dans lesquelles 1étre humain est au centre.

PRODUCTION EN SERIE

Absence de rapport direct avec le
consommateur (uniqguement en tant
qu'acheteur potentiel du produit)

Pas de participation des destinataires ulté-
rieurs du produit

L'état d'esprit des collaborateurs n'est pas
important

Matériel passif

ACCOMPAGNEMENT DE PERSONNES

Rapport direct

La participation est une condition
indispensable

L'état d'esprit des collaborateurs a une
influence considérable

Existence propre

Le déroulement de l'action n’est pas

Déroulement de I'action planifiable el

Processus aux résultats ouverts,
pas de garantie de reproductibilité

Processus de fabrication reproductible a
souhait

Résultat toujours identique, comparabilité Résultat toujours individuel, originalité

Clest précisément pour cette raison que cette notion de « Prestation de services relation-

nels » est centrale pour Chemins vers la Qualité. Elle prend en compte le fait que dans

tous les métiers de laccompagnement

o chaque étre humain est une personne distincte et que par conséquent les actions
doivent étre individualisées ;

« les actions se déroulent toujours conjointement et en directe ;

o les bénéficieres d’'un service ne sont pas des « matériaux passifs », mais des personna-
lités a part entiere ;

o le déroulement et le résultat des actions ne peuvent pas étre déterminés a l'avance, car
les bénéficiaires contribuent a en déterminer aussi bien le déroulement que le résultat.

Clest pourquoi des espaces de liberté créatifs sont nécessaires pour les collaborateurs
qualifiés dans les prestations de services relationnels.
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« La qualité de la prestation de services relationnels dépend de la compétence
active de celles et ceux qui la fournissent. Cette compétence ne peut étre
développée que si toute l'organisation devient une organisation apprenante. »
(Herrmannstorfer, 2004, 221)

Processus social en trois temps

Prestation de services relationnels

»

Impulsion Réflexion

Action

Dans le domaine des prestations de services relationnels, les personnes impliquées - ac-
compagnées et accompagnantes - participent de maniere interactive a la réalisation
d’une action. Il est donc essentiel que les actions ne soient jamais entiérement standar-
disées ou préétablies, mais qu'il y ait toujours un espace de liberté pour l'action créative.
Cela permet de sadapter aux personnes de maniére individuelle selon la situation et de
créer ainsi les conditions pour que celles-ci puissent simpliquer de maniére authen-
tique. Mais bien que les relations entre étres humains ne soient pas formatables, cela ne
signifie pas pour autant que les actions doivent étre arbitraires. Pour ouvrir un espace de
liberté créatif, la préparation et le suivi des actions revétent donc une importance par-
ticuliere. Chemins vers la Qualité désigne lensemble de ce processus, avec ses étapes de
préparation (impulsion), dexécution (action) et de suivi (réflexion), comme le « Proces-
sus social en trois temps ».



La préparation (impulsion) : Il y a principalement deux domaines qui interagissent de
maniére stimulante en amont d’'une action concrete. Le domaine de la compréhension

d’une part, qui inclus les connaissances acquises, les compétences professionnelles, la
capacité a saisir une situation et ce que lon a appris de son quotidien professionnel. Et
le domaine de lexpérience dautre part, qui comprend lexpérience pratique et les op-
tions qui ont déja été couronnées de succeés dans des situations similaires par le passé.
Limagination peut étre considérée comme un troisitme domaine, car les deux pre-
miers peuvent aussi avoir un coté restrictif, étant donné qu’ils sont orientés vers le passé.
Limagination met en mouvement la compréhension et lexpérience.

La réalisation (action) : Dans l'action concréte, nous sommes tres souvent seuls a agir, et
donc amenés a devoir trouver sur le moment une réponse adéquate a une situation. Cela
demande de la présence desprit, de 'imagination et la capacité de pouvoir répondre aux
besoins de l'autre de maniére adéquate. Chaque action créative dépend donc de la situa-
tion, de létat desprit de chacun et de la qualité de la relation, cest pourquoi elle ne peut
étre ni standardisée ni répétée.

Le suivi (réflexion) : Cette étape oftre la possibilité de jeter un regard plus distant sur
une action, den laisser résonner les effets, que ce soit en soi et chez l'autre, et de prendre
conscience de ses propres parts a l'action, des erreurs, des omissions, mais aussi des
réussites. La rétrospective sur laction permet aussi dobserver les effets qui se mani-
festent dans le monde a la suite de celle-ci. Lobservation de son propre vécu - ses mo-
tivations, sa propre participation ainsi que son parcours d’apprentissage — touche a un
processus interne (témoignage). Les expériences ainsi reflétées et intégrées constituent
a leur tour une préparation a d’autres actions. Elles ont un effet enrichissant aussi bien
sur le domaine de la compréhension que sur celui de lexpérience. Chaque action reflé-
tée conduit ainsi a un gain de compétence pour l'avenir - l'apprentissage par lexpérience.
En plus de la rétrospective et du témoignage, la résonance des « bénéficiaires » rend vi-
sibles leurs vécus suite aux actions interactives.

Il ressort donc clairement de cette description du « Processus social en trois temps »
qu’il ne sagit pas d'une méthode prédéterminée — « cest comme ¢a qu’il faut faire » —
mais plutot d'une méthode aux résultats ouverts, décrite ici comme un chemin en lien
avec l'autoréflexion et lesprit de 'accompagnement.



Visuellement, la démarche est représentée par un cercle de douze champs colorés. Ce
cercle est lui-méme divisé en deux parties : la partie supérieure qui comprend sept
champs et la partie inférieure qui en comprend cing.

« Les douze champs contiennent les forces d’influence dont
Iinteraction construit lorganisation et la maintient dans un
processus de performance. La gestion consciente de ces forces est
ainsi intégrée dans les prestations au quotidien. »
(Herrmannstorfer, 2004, 221)

Chacun des sept champs supérieurs déploie une efficacité bidirectionnelle : vers lexté-
rieur, dans lenvironnement de linstitution et la société, et vers I'intérieur de I'institu-
tion-méme.

Pour illustrer cela, prenons lexemple de la mission - sur laquelle nous reviendrons

plus loin. La mission fait partie du champ 1 - Définition de la tache, et contient les mo-
tifs principaux qui sont a la base d'un projet, notamment les fondements de son orien-
tation, comme par exemple la compréhension anthroposophique de Iétre humain. La
mission est accessible a tous et est publique ; vers lextérieur, elle constitue la base de
la collaboration avec les autorités, la société, les proches et les personnes directement
concernées ; vers l'intérieur, elle est contraignante pour les collaborateurs. Cela signifie
que tous les collaborateurs se déclarent préts a se pencher sur les fondements anthro-
pologiques de linstitution; la mission exige de l'acceptation a lextérieur et de lengage-
ment a lintérieur.
Les cinq champs inférieurs ont également la méme dynamique vers lextérieur et vers
lintérieur, mais cette fois, cest Iinstitution qui constitue lespace extérieur et les colla-
borateurs lespace intérieur. Ici aussi, nous allons illustrer cela par un exemple. Dans le
champ 8 - Responsabilité fondée sur la connaissance, l'accent est mis sur la réflexion ba-
sée sur la connaissance des fondements. Pour l'institution, cela implique lobligation de
mettre par exemple a disposition des espaces et les moyens nécessaires a ce travail ; pour
les collaborateurs cest I'invitation a utiliser ces espaces et ces moyens pour se pencher
de maniere approfondie sur les fondements de la mission.



Les douze champs

Nous allons maintenant détailler et expliquer chacun de ces douze champs de Che-
mins vers la Qualité. Il est possible de d'aborder le cercle de différentes maniéres. On
peut par exemple procéder dans lordre et commencer par le champ 1.

La Définition de la tache (champ 1) est toujours le point de départ : a quoi sou-
haitons-nous répondre, que souhaitons-nous réaliser? Quels sont nos principes direc-
teurs? Pour passer au concret, il devient alors nécessaire de clarifier la question de
I'Auto-responsabilité (champ 2) des collaborateurs. Qui améne les conditions profes-
sionnelles et personnelles nécessaires a la prise de responsabilité et pour quel domaine?
Cette clarification est toujours en rapport avec les qualifications et les Compétences
(champ 3) des collaborateurs. La question de la formation des collaborateurs fait égale-
ment partie de ce champ : Qui peut acquérir quelles compétences? Comment combler
les lacunes? I¥tape suivante consiste logiquement - en se basant sur les compétences —
a définir les espaces de décision et de Liberté (champ 4) de chacun. Les décisions prises
par les individus s'inscrivent toujours dans un contexte global plus large et doivent étre
soutenues et assumées par la communauté. Cest pourquoi il est important de cultiver
la Confiance (champ 5). Est-ce que jai suffisamment confiance pour pouvoir soute-
nir la liberté de décision de mes collegues et est-ce que je me sens suffisamment sou-
tenu par la confiance pour pouvoir prendre moi-méme des décisions? La confiance
est un geste douverture qui rend vulnérable, cest pourquoi il faut nécessairement que
tous les participants aient la certitude de pouvoir trouver des formes réelles de Protec-
tion (champ 6). Enfin, lespace de création est élargi ou rétréci par PEquilibre finan-
cier (champ 7). Quest-ce qui est rendu possible par les finances, comment les gérer de
maniere responsable?

Les champs inférieurs commencent par la Responsabilité fondée sur la connaissance
(champ 8), qui exprime le fait que quelqu’un ne peut assumer de responsabilité quen
ayant étudié de maniére approfondie les fondements du travail. Vient ensuite le Dé-
veloppement individuel (champ 9), une référence importante pour toutes les profes-
sions sociales et pédagogiques. Seules les personnes prétes a se développer elles-mémes
peuvent accompagner dautres personnes dans leur développement. Le champ suivant
traite du champ de tension entre le passé et lavenir pour pouvoir Agir en adéquation
avec la situation (champ 10). Dans ce champ, on réfléchit notamment a la maniére
daborder le passé pour qu’il devienne un germe et non un obstacle a I'avenir. Le champ
de tension entre Individu et communauté (champ 11) est représenté dans le champ sui-
vant, une question trés actuelle dans toutes les institutions. Comment l'initiative de I'in-
dividu vit-elle dans la communauté de travail et comment la communauté vit-elle dans
lindividu? Est-ce que chaque personne impliquée se vit comme faisant partie d'un en-
semble plus grand et est-ce cet ensemble percoit la personnalité individuelle? Le champ
Communauté de destin (champ 12) constitue la conclusion. Il sagit de savoir ce que si-
gnifie la collaboration au sein d’'une institution pour la biographie personnelle de chacun.
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Chemins vers la Qualité
Conditions sociales pour un travail de qualité

Compétences

muna
e destin
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Dans cette introduction, nous allons tenter une autre approche que celle que nous ve-
nons desquisser. Nous commengons pour cela par le champ 1 « Définition de la tiche »,
le point de départ. Contrairement a la présentation ci-dessus, il nest pas suivi du champ

2, mais du champ 7 « Equilibre financier », qui est le correspondant en face du champ «
Définition de la tache ». Ensuite seulement vient le champ 2 « Auto-responsabilité », qui

est mis en relation avec le champ 8 « Responsabilité fondé sur la connaissance » en face.

Cela sexplique par le fait que les champs situés en vis-a-vis ont un lien intrinséque

et que cette approche-la permet de mieux comprendre Chemins vers la Qualité dans sa

globalité et sa complexité. De plus, cette présentation met mieux en évidence que cest
grice au champ correspondant que les qualités du champ initial peuvent étre pleine-
ment développées.

CHAMP INITAL CHAMP CORRESPONDANT

1 Définition de la tache 7 Equilibre financier

8 Responsabilité fondée sur la

2 Auto-r nsabilité .
uto-responsabilité connaissance

3 Compétences 9 Développement individuel

4 Liberté 10 Agir en adéquation avec la situation
5 Confiance 11 Individu et communauté

6 Protection 12 Communauté de destin




Définition de la tache et Equilibre financier

Champ 1 : Définition de la tache

o o

Le choix de la mission d’une institution ne devrait pas étre basé
sur les besoins individuels de ceux qui portent le projet - comme
p. ex. « nous aimerions travailler avec des enfants » —, mais devrait
idéalement répondre a un besoin, a une demande de la société. Admet-
tons qu’il n'y ait p. ex. pas assez de places pour des enfants ayant des besoins particuliers,
il serait alors judicieux de créer un projet pour ces enfants. Ce champ de tension - une
tache choisie par soi-méme en réponse a une demande extérieure, a un manque dans la
société - se résout lorsqu’il devient clair que seule une institution qui répond a un réel
besoin de la société, ou a celui de nombreuses personnes, pourra se développer saine-
ment.

« Le point de départ est sa propre compréhension de la tache, telle
quelle est normalement exprimée dans la mission d’une institution. »
(Herrmannstorfer, 2004, 224)

Une condition essentielle pour la collaboration est une compréhension commune de la
mission. Il y a quelque chose de libérateur si la définition de la tache se trouve bien au
centre. D’une part cela montre clairement que I'institution accepte de prendre la respon-
sabilité pour un besoin qui lui a été adressé depuis lextérieur. D’autre part, les collabora-
teurs sont conscients que la collaboration nlest pas fagonnée par des amitiés ou des ini-
mitiés personnelles, mais quelle trouve son fondement dans le fait que tous sorientent
vers la méme mission et forment ainsi une communauté de tiche.

La mission est un élément central du champ « Définition de la tiche » ; comme nous
lavons vu, celle-ci a une fonction dengagement vers l'intérieur et de reconnaissance
vers lextérieur. Elle doit étre formulée de maniére compréhensible et répondre aux trois
questions suivantes :

o Ou existe-t-il un besoin, un manque ou une demande dans la société concernant
cette tiche? Quel est le but de l'institution?

« Sous quelle forme thématique, structurelle et sociale I'institution souhaite-t-elle ré-
pondre a ce besoin?

 Quiest-ce qui constitue le cadre de référence en matiére de contenu ou le fondement
anthropologique dans la réalisation de la tache?

Les principales formulations d’'une mission dans le domaine de l'accompagnement so-

cial pourraient ressembler en résumé a ceci :

« Dans notre société, de nombreuses personnes souffrant de troubles cognitifs et
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de comportements difficiles vivent encore dans des hopitaux psychiatriques et ne
peuvent pas y étre accompagnées de maniere adéquate (manque, besoin).

o Les porteurs du projet souhaitent créer un lieu pour ces personnes, et leur offrir des
possibilités de développement. Pour ce faire, de petites unités d’habitation encadrées
et des emplois protégés sont mis en place (forme, chemin et objectif).

« Outre les connaissances agogiques pertinentes aujourd’hui, la compréhension an-
throposophique de [étre humain constitue une référence importante pour l'institu-
tion (fondements).

Bien entendu, une mission sera formulée de maniére plus détaillée et plus concréte,

mais il ne sagit ni d’'une liste de souhaits, ni d’'une représentation de la situation actuelle.

Elle devrait étre une sorte détoile guide, une incitation a poursuivre sans cesse les efforts

d’amélioration. Des formulations courtes et concises conviennent le mieux ; il y a tou-

jours le risque d’'une pensée idéale démesurée ou d’une perception résignée de la réalité.
Chemins vers la Qualité met a disposition un guide de travail sur les questions rela-
tives a la mission et des aides concrétes pour la rédiger.
Dans le manuel de travail de Chemins vers la Qualité, il est écrit :
« La qualité des prestations d’'une institution est déterminée par

o les taches et les objectifs que I'institution sest donné, tels qu’ils sont décrits dans sa
mission;

« la reconnaissance publique des taches et des objectifs que l'institution sest donné et
donc la reconnaissance de son aptitude a conclure des contrats. »

Champ 7 : Equilibre financier

Clest un secret de polichinelle que la gestion des moyens financiers représente un
grand défi dans toutes les institutions. Que les moyens financiers proviennent de proches,
des autorités ou de donateurs, ils déterminent dans quelle mesure et avec quelles res-
sources en personnel la mission choisie peut étre remplie. Si les moyens sont trop res-
treints, le risque existe que la tiche ne puisse plus étre accomplie dans une mesure qua-
litativement adéquate.

« Les ressources financiéres ne servent pas a payer le travail,
mais doivent permettre 'accomplissement de la mission. »
(Herrmannstorfer, 2004, 224)

Le lien avec le champ « Définition de la tiche » vient du fait que pour Chemins vers la
Qualité ce sont justement les finances qui permettent la réalisation de la mission. Cette
idée a une portée considérable, car elle implique le fait que les collaborateurs ne sont pas
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payés pour leur travail, mais qu’ils regoivent une rémunération pour pouvoir assumer
leur tache. Cette idée est diamétralement opposée a notre compréhension actuelle - « je
suis payé pour mon travail » - mais recéle également un espace de liberté si l'on y regarde
de plus pres. Le travail contre paiement exerce une pression sur la personne « je dois tra-
vailler » ; si la tiche est rendue possible financiérement, je me sens libre.

Outre la gestion responsable des moyens financiers - reflétée dans les comptes an-
nuels -, il est également important que linstitution reflete ce qui a été créé et mis en
ceuvre au cours de l'année avec les finances a disposition. Chemins vers la Qualité parle
ici de bilan social.

Dans le manuel de travail, cest formulé ainsi :

« La qualité des prestations d’une institution est déterminée par
« l'utilisation responsable des moyens financiers mis a disposition;

« lampleur de la marge de manceuvre rendue possible par le financement dont bénéfi-
cie une institution. »

La relation entre les champs « Définition de la tAche » et « Equilibre financier » peut étre
décrite comme suit :

Les finances rendent possible 'accomplissement de la tache.
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Auto-responsabilité et Responsabilité fondée sur
la connaissance

Champ 2 : Auto-responsabilité

Afin que les multiples tiches puissent étre accomplies, il faut
une répartition structurée des responsabilités. Une institution
peut remplir sa mission dautant mieux quun grand nombre O
de collaborateurs sont préts, et en mesure, dassumer des respon-
sabilités. Il s’agit donc dencourager et de soutenir les collaborateurs a
prendre des responsabilités et de créer les structures nécessaires a cet effet. Mais il est
également important que la prise de responsabilité au sens de la mission soit soutenue
par des qualifications professionnelles, personnelles et sociales.

Dans ce champ, on peut également percevoir deux axes de vision : d'une part, le re-
gard tourné vers les collaborateurs et leur volonté dagir de maniére responsable dans
le cadre de la mission, et dautre part, le regard tourné vers lextérieur, vers le législateur,
avec la revendication de reconnaitre 'autogestion institutionnelle sur la base de la mis-
sion.

« De telles structures, qui non seulement permettent, mais méme encou-
ragent la responsabilité individuelle et la co-responsabilité dans le cadre du
mandat du collaborateur, peuvent étre désignées par le terme d’autogestion. »
(Herrmannstorfer, 2004, 222)

Le développement de la responsabilité individuelle peut étre stimulé dans deux direc-
tions. D’une part, par un travail régulier sur les fondements et les principes directeurs de
la mission, et d’autre part, par une évaluation permanente de sa propre activité.

Afin déviter que la responsabilité individuelle ne devienne une forme dautosuffisance
asociale, il convient dentretenir avec soin et en permanence le rapport délicat entre l'ac-
tion responsable et son intégration sociale dans la communauté. Avec la « Délégation
dynamique », sur laquelle nous reviendrons plus tard, Chemins vers la Qualité met a dis-
position un outil important pour aborder cette question.

Dans le manuel de travail, il est écrit :
«La qualité des prestations d’'une institution est déterminée par

« la volonté des collaborateurs de partager activement la responsabilité pour la réalisa-
tion des objectifs de la mission;

« la reconnaissance des principes d’auto-organisation et d'autogestion institutionnelles
par les partenaires contractuels.»
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Champ 8 : Responsabilité fondée sur la connaissance

Chaque impulsion doit étre nourrie et protégée comme un feu, sinon elle perd de sa
force et de son rayonnement. La responsabilité ne peut étre assumée de maniere adé-
quate que si les bases des connaissances inhérentes a la tache sont cultivées. Ce soin per-
met également aux collaborateurs de prendre des décisions et d’agir en toute sécurité

« Ici, Paccent est mis sur les questions liées
au soin continu de 'impulsion. »
(Herrmannstorfer, 2004, 224)

Si le travail sur les fondements et le soin de 'impulsion sont négligés, celle-ci sestom-
pera et perdra sa force vivifiante. Les conséquences se manifestent par des structures ex-
tériorisées et des formes vides de sens ; il n’y a pas de socle commun de connaissances
dans lequel puiser, le travail est seulement organisé. Il s'agit au quotidien de trouver un
équilibre entre les exigences de la vie quotidienne et le renouvellement et I'approfondis-
sement de lesprit propre a son travail.

Dans le manuel, cest exprimé de la maniere suivante :
« La qualité des prestations d’'une institution est déterminée par

« I'intensité avec laquelle les fondements essentiels de la tache sont retravaillés sur le

plan de la connaissance, et ainsi maintenus, vivifiés et approfondis;
« la confiance lors de lexercice des responsabilités assumées. »

La relation entre les champs de IAuto-responsabilité et de la Responsabilité fondée sur
la connaissance peut étre décrite comme suit :

La Responsabilité fondée sur la connaissance rend possible
I’Auto-responsabilité.
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Compétences et Développement Individuel

Champ 3 : Compétences

La qualité du travail est essentiellement déterminée par le sa-
voir-faire des collaborateurs impliqués. Elle dépend, en plus
de la prise en compte des fondements de la mission, des compé-
tences professionnelles, sociales et personnelles de tous les parti-
cipants.

« On peut comprendre que les tiches ne peuvent étre accomplies
que par des personnes ayant les compétences appropriées. »
(Herrmannstorfer, 2004, 222)

Dans chaque profession, les connaissances et lexpérience progressent en permanence
sur le plan métier, organisationnel et social. Du c6té des collaborateurs, cela se traduit
par un besoin permanent de formation et de perfectionnement. Chaque institution doit
créer des espaces ouverts pour que les collaborateurs puissent se former a leur tache et
se perfectionner continuellement.

Dans le cadre de la prestation de services relationnels, les collaborateurs doivent étre
capables d’agir de maniére créative et adéquate pour répondre a une situation donnée.
Pour cela, il faut non seulement disposer d'un espace de liberté, mais aussi et surtout de
connaissances et de compétences adaptées aux taches a accomplir.

Le savoir-faire professionnel a un coté extérieur, qui peut se manifester par des compé-
tences spécialisées et méthodologiques, mais aussi un coté intérieur, les compétences per-
sonnelles et sociales, qui sont thématisées dans le champ 9 « Développement individuel ».

La fondation Chemins vers la Qualité sest penchée de maniére intensive sur la ques-
tion des compétences, il existe a ce sujet des documents écrits utiles.

Dans le manuel il est écrit :
«La qualité des prestations d’'une institution dépend
o des compétences et des connaissances des collaborateurs adaptées a leurs tiches;
o des possibilités et reconnaissances de formations et de formations continue en in-
terne.»

Champ 9 : Développement individuel

Alors que dans le champ 3, laccent est mis sur les compétences nécessaires a la réali-
sation de la tiche - je dois étre qualifié pour mon travail sur le plan professionnel, mé-
thodologique, social et personnel -, le regard se porte davantage vers I'intérieur dans ce
champ. En effet, lorsque jaccompagne d’autres personnes sur la base de la relation, je
suis toujours impliqué moi-méme, je ne peux pas mexclure en tant que personne. Mes
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réactions face a des défis sont toujours aussi liées a ma propre biographie, a ma socia-
lisation et aux bonnes ou mauvaises expériences que jai faites. La personnalité propre
devient ainsi un instrument de lactivité professionnelle, ce qui signifie que les com-
pétences professionnelles doivent toujours étre complétées par la disposition a se re-
mettre en question et la volonté de travailler sur soi-méme. Lexpression « toute édu-
cation commence par l'auto-éducation » est pleine de sens, méme si elle peut avoir des
conséquences parfois inconfortables.

« La qualité de la réalisation des taches ne peut rester a la
hauteur du temps que si les personnes impliquées dans
le processus continuent elles-mémes a se développer. »

(Herrmannstorfer, 2004, 225)

Proximité et distance, intervention ou retenue, pouvoir et impuissance ainsi que sym-
pathie et antipathie ne sont que quelques-uns des opposés auxquels le quotidien profes-
sionnel nous confronte sans cesse. Le pédagogue curatif suisse Emil E. Kobi a appelé a
un retour a la vérité ancienne, mais souvent masquée par des sophistications méthodo-
logiques, selon laquelle [éducateur agit moins par ce qu’il fait que par ce qu'il est.

La formation professionnelle continue est toujours en lien avec le développement de
la personnalité et est donc étroitement liée a l'attitude, a la motivation et a lengagement
dans 'accomplissement des taches.

« Vous n’imaginez méme pas combien il est indifférent, au fond, de savoir ce
que l'on dit ou ne dit pas superficiellement en tant quéducateur, et combien
cela a de P'importance, comment on est soi-méme en tant quéducateur. »
(Steiner,1985, 35)

Des outils importants pour le développement personnel se trouvent dans une culture de
collaboration ou les entretiens de collaboration, la réflexion, le feedback, I'intervision et
la supervision vont de soi et ou les collaborateurs se soutiennent mutuellement en toute
confiance, mais aussi en toute honnéteté. Dans une culture de collaboration propice au
développement, des opportunités créatives et inattendues apparaissent souvent, ouvrant
de nouvelles perspectives.

Dans l'accompagnement des personnes, on est toujours confronté a des questions tres
exigeantes, cest pourquoi il faut des lieux ou les collaborateurs peuvent souvrir, réflé-
chir et travailler sur leurs peurs, leurs vécus et leurs expériences personnelles, profes-
sionnelles et collégiales.
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La formulation dans le manuel de travail est la suivante :

« La qualité des prestations d’'une institution est déterminée par

o le travail d'auto-éducation que chaque collaborateur effectue sur lui-méme ;
o les possibilités créatives résultant de Iévolution des personnes impliquées. »

Voici comment ces deux champs résonnent ensemble :

Le Développement individuel soutient les Compétences.

Développement et maintien des compétences

la guidance

compense les prérequis manquants

le mentorat

accompagne la personnalisation

les stages dobservations

invite a maintenir vivant

Maintien des compétences
par

N
Attribution d'une tache ACCOMPLISSEMENT _ Refléter / évaluer I'accom-
> DE LA TACHE < : —
Préparation plissement de la tache
T

Formation continue

maintient vivant

Introduction

personnaliser

Développement des compétences
par

la formation/la qualification

prérequis généraux

25



Liberté et Agir en adéquation avec la situation (»

Champ 4 : Liberté

Pour pouvoir soccuper de fagon individuelle de personnes in-
dividuelles dans des situations et des circonstances de vie indivi-
duelles, il faut des espaces d'initiatives créatives qui permettent aux
collaborateurs de mener des actions individuelles et donc libres. La no-
tion de liberté est aujourd’hui trés souvent mal comprise dans le sens darbitraire ou
d’aléatoire (« je peux faire ce que je veux ! »). La maniére dont la démarche est struc-
turée montre clairement que la liberté, en tant quespace daction ouvert, doit étre fon-
dée sur les compétences et lauto-responsabilité des collaborateurs, et est déterminée
par la définition de la tache. Les descriptifs de tiches, pour [élaboration desquels Che-
mins vers la Qualité a élaboré des documents utiles, en sont lexpression. Il est important
que les espaces de compétences et de responsabilités y soient définis de maniére claire
et transparente. Et il est également essentiel que les espaces de liberté rendus ainsi pos-
sibles ne soient pas orientés selon les désirs des collaborateurs, mais selon les objectifs
contenus dans la définition de la tache. Il sagit a la fois de permettre et de délimiter les
espaces de liberté.

« La liberté d’action revendiquée ne provient pas du besoin de liberté de
ceux qui agissent, mais est la condition pour pouvoir donner une réponse
individuelle aux besoins individuels d’'un étre humain. »
(Herrmannstorfer, 2004, 223)

Au coeur de la démarche se trouve la conviction que les prestations qui concernent di-
rectement un étre humain doivent toujours étre individualisées. Il ne peut y avoir de
normes daction établies, mais seulement des réponses individuelles a une situation et a
des besoins individuels. Cela a pour conséquence que des espaces de liberté et d’initia-
tives doivent exister dans une institution afin qu'une bonne qualité daccompagnement
puisse se développer.

Mais la liberté implique aussi que chaque personne puisse choisir elle-méme l'insti-
tution dans laquelle elle souhaite travailler ou vivre, ou a quelle institution les proches
souhaitent confier leur enfant.

Dans le manuel il est écrit :
« La qualité des prestations d’une institution est déterminée par
« laliberté d’initiatives créatives offerte a chaque collaborateur pour accomplir ses
taches de maniére responsable ;
« la possibilité fondamentale pour toutes les personnes impliquées de pouvoir choisir
eux-mémes leurs partenaires respectifs. »
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Champ 10 : Agir en adéquation avec la situation

Lespace d’initiative créative est le théme central du champ 4. Avec chaque action me-
née dans le quotidien de 'accompagnement, jinterviens dans le développement d’'une
autre personne et modifie éventuellement son parcours. Lorsque des affirmations telles
que « il est de toute fagon incapable de faire ¢a » ou « elle Wapprendra jamais ¢a » déter-
minent notre attitude et nos actions, cela a de graves conséquences sur la biographie de
lautre personne. Ainsi, une telle attitude peut empécher quelqu’un de suivre une forma-
tion scolaire supérieure ou d’apprendre un métier, alors qu’il ou elle en aurait le poten-
tiel. La qualité de 'accompagnement est essentiellement déterminée par la maniére dont
jaccompagne quelqu’un pour qu’il ou elle puisse peut-étre réaliser son potentiel encore
caché. Il s’agit ici de la rencontre entre le passé - ce que la personne apporte de sa biogra-
phie en termes de contraintes, de possibilités, etc. - et le futur - ou se trouve le potentiel
? ou sont les nouveautés, les ressources enfouies, les pas biographiques surprenants? Il
est important ici d'une part de faire preuve de constance dans 'accompagnement, mais
aussi d'adopter une attitude qui fait toujours plus confiance a lautre et qui ne se laisse
pas irriter et guider par Iétat actuel, mais qui part du principe que le potentiel d’une per-
sonne est toujours plus grand que ce quelle montre sur le moment.

Le développement est toujours lié au changement, cela ne concerne pas seulement les
personnes, mais aussi les organisations. Dans ce champ, il sagit de la rencontre du passé
et du futur, de savoir comment faire fructifier ce qui a été pour ce qui va venir.

Chaque institution a une biographie avec des hauts et des bas, de nouveaux défis qui
lattendent dans le futur. Une institution nest donc vigoureuse que si elle parvient a réa-
gir de maniere adéquate aux difficultés, a ne pas rester accrochée a l'ancien, mais a avoir
le courage de le transformer en quelque chose de nouveau. Lavenir repose sur le passé,
mais le passé ne peut pas étre poursuivi de maniére linéaire, car de nouvelles questions
se posent. Le passé doit pouvoir sentir ce qui vient du futur et supporter les change-
ments qui y sont liés ; un fait que connaissent beaucoup de personnalités pionniéres
dans les institutions, car un processus de transformation est souvent aussi accompagné
de douleurs.

Le futur nest jamais la continuité du passé, mais il se présente & nous comme une ques-
tion, un défi, et exige une réponse adéquate. Il sagit du champ de tension entre conser-
vation et renouvellement, une question existentielle pour de nombreuses institutions.

Deux réactions extrémes sont possibles : saccrocher a l'ancien, ne pas souvrir a la nou-
veauté - « nous avons toujours fait comme ¢a et cétait bien » - ou I'inverse, a savoir que
«l'ancien » et «le traditionnel » ne sont pas seulement remis en question, mais amenés a
disparaitre dans le sens de « nous sommes enfin dans l'air du temps ». Les deux formes
ne sont pas tres porteuses d’avenir, 'une conduit a 'immobilisme qui empéche le déve-
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loppement, lautre fait table rase du passé et se prive ainsi de son impulsion, le fonde-
ment méme du développement.

« La préservation de I'équilibre entre le passé et
lavenir dans le présent est le théme du champ 10. »
(Herrmannstorfer, 2004, 225)

« La qualité des prestations d’une institution est déterminée par
« la continuité dans l'accomplissement de la tdche que I'on sest choisie ;
o Jouverture et la perméabilité aux impulsions de renouvellement et d’avenir. »

Voici comment ces deux champs résonnent ensemble :

Agir en adéquation avec la situation crée des espaces de Liberté.
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Confiance et Individu et communauté

Champ 5 : Confiance

La confiance est comme un cadeau qui ne peut étre ni imposé,
ni exigé. Cest pourquoi ce champ traite des conditions dans les-
quelles la confiance peut se développer. Outre létude des formes
et des comportements nécessaires a cet effet, ce champ comprend
également des mesures visant a traiter les troubles de la confiance
existants.

La confilance est une ressource importante, car la o1 la confiance régne entre les per-
sonnes, il y a un climat qui favorise le développement. Comme la confiance ne peut pas
étre décrétée par la direction, il faut créer dans une institution des conditions qui per-
mettent a la confiance de se former, de sentretenir et de se renforcer.

La confiance repose toujours sur une forme d’avance. Ainsi, les proches doivent faire
confiance aux collaborateurs d’'une institution que ceux-ci veulent le meilleur pour leur
enfant, méme s’ils nont pas encore d’idée sur la maniere dont il sera accompagné par ces
collaborateurs. Mais cette avance samenuise rapidement si la confiance nest pas cultivée
consciemment. Les mots magiques sont ici la transparence et louverture.

« La confiance dans ce qui est encore inconnu est
nécessaire si l'on veut que les services relationnels puissent se
développer librement pour le bien des personnes confiées. »
(Herrmannstorfer, 2004, 223)

La confiance - toujours en rapport avec la définition de la tache - doit vivre et étre culti-
vée dans les différents niveaux :

o entre lentourage publique et l'institution,

« entre les proches et I'institution,

« entre la direction et les collaborateurs,

« entre les collaborateurs et

« entre accompagnants et accompagnés.

Sans confiance et sans ouverture entre les différentes parties prenantes, il ne peut y avoir
de travail de qualité dans une institution, en dépit de toutes les dispositions organisa-
tionnelles. Outre la transparence, une attitude générale de reconnaissance et destime
mutuelles joue un réle important, de méme qu'une attitude constructive envers la cri-
tique. Malgré cela, des conflits peuvent toujours surgir, dont la gestion constructive peut
étre facilitée en faisant recours a Chemins vers la Qualité.
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Dans le manuel de travail, cest formulé de la maniére suivante :
« La qualité des prestations d’'une institution est déterminée par
« la volonté des collaborateurs de sengager dans les relations humaines qui sont néces-
saires a laccomplissement de leurs taches et de les co-créer ;
« la confiance accordée a I'institution et a ses collaborateurs par les bénéficiaires et
leurs représentants légaux, ainsi que par les partenaires contractuels publics, sur
fond de transparence et de compréhension mutuelles. »

Champ 11 : Individu et communauté

Le juste équilibre entre I'individualité et la communauté est 'un des défis les plus mo-
dernes et les plus actuels de notre société. Il se reflete dans la collaboration entre toutes
les personnes concernées au sein d’une institution.

Alors quauparavant, les collaborateurs* devaient majoritairement se soumettre aux
normes et aux valeurs d’'une institution — le décompte des heures de travail était mal vu,
le travail a temps partiel était tabou dans de nombreux domaines - la dimension indivi-
duelle a plus d’importance aujourd’hui. Les collaborateurs accordent plus de poids aux
besoins personnels, familiaux et sociaux et sassocient par conséquent d’'une autre ma-
niére a leur tiche professionnelle.

Cette tendance ne doit en aucun cas étre jugée moralement, elle est tout a fait justifiée
et refléte une évolution sociétale. Il ne peut que sagir de trouver des formes qui tiennent
compte a la fois des besoins de I'individu et de ceux de la communauté. Les étres hu-
mains sont en soi des étres contradictoires, ils ont a la fois besoin de proximité, de lien
avec une communauté, mais aussi besoin de distance, de solitude; ce relation de ten-
sions est au coeur de ce champ.

Il sagit de chercher un juste milieu dynamique au risque de dériver vers I'un des ex-
trémes possibles — subjectivisme total et distance - ou — perte de I'individuel au profit
du communautaire.

A la base de ce mouvement de recherche se trouve la confiance, telle quelle est repré-
sentée dans le champ complémentaire 5. La confiance permet de rechercher la proxi-
mité, mais aussi daccepter la distance. La confiance - en soi et en l'autre — est nécessaire
pour que les étres humains puissent sépanouir de maniére créative et libre. Lentretien
de collaboration, pour lequel Chemins vers la qualité a élaboré un guide, revét ici une
importance centrale.

« Ce champ se penche sur les questions déquilibre entre la sur-
adaptation collective et la fragmentation personnelle ou, en d’autres
termes, sur les conditions de vie des impulsions individuelles. »
(Herrmannstorfer, 2004, 225)
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Lindividualité et la communauté apparaissent comme des contraires inconciliables seu-
lement dans une vision superficielle. Les deux éléments ont besoin de la qualité de leur
antagonisme apparent et sont sans cesse revitalisés par celui-ci. Ainsi, 'individualité ne
peut se former que dans la communauté, et la communauté ne vit que par la force de
Iindividualité. Lindividu se vit comme un membre de la communauté, la communauté
porte et respecte I'individu en tant que personnalité propre et le soutient. Ce respect et
ce soutien permettent Iépanouissement des forces créatrices de chacun au profit de l'ac-
complissement des taches. Ce nest que lorsque cette acceptation mutuelle est 1a que l'on
peut parler de véritable collaboration.

Rudolf Steiner a formulé cet idéal dans une « devise de léthique sociale », qui a pour
contenu lobjectif de I'interaction entre I'individualité et la communauté, exprimé d’une
maniere concise.

« Le salut vient quand la communauté entiére se
forme dans le miroir de 'Aime humaine et quand la
force de I'ame individuelle vit dans la communauté. »
(Steiner, 1991, 256)

Lengagement d’'une personne individuelle n'a deffet sur la communauté que si elle par-
vient a reconnaitre celle-ci, & la comprendre et a la faire vivre. De son coté, la commu-
nauté a le devoir de percevoir le potentiel de chaque collaborateur impliqué et de le sou-
tenir en termes defficacité pour lensemble.

Dans le manuel de travail, ce champ est caractérisé comme suit :
« La qualité des prestations d’'une institution est déterminée par
o la possibilité pour chacun de cerner lensemble de la communauté de tiche par lex-
périence vécue et consciente ;
o les efforts de la communauté de tiche pour promouvoir le potentiel individuel de
chaque collaborateur et d’en faire profiter l'institution. »

On peut résumer les choses ainsi :

Léquilibre entre individu et communauté permet la croissance et 'entretien
de la confiance.
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Protection et Communauté de destin

Champ 6 : Protection

Oftrir sa confiance rend vulnérable, cest pourquoi le champ
de la confiance est suivi du champ de la protection. La confiance O
est toujours un geste douverture, on dévoile quelque chose de soi.

Les enfants et les adolescents le savent déja : « Je vais te dire un secret,

mais tu ne dois le répéter a personne ». En confiant un secret, on prend conscience de
la vulnérabilité qui en résulte et on exige donc le geste de protection « ne le dis a per-
sonne ».

Cet exemple reflete quelque peu la relation interne entre les champs de la confiance et
de la protection : je bénéficie d’'une protection lorsque je peux étre siir que le geste dou-
verture de la confiance ne sera pas exploité de maniére abusive, mais qu’il sera protégé
par un auto-engagement convenu (« je nen parlerai a personne »). La forme de cet ac-
cord basé sur un auto-engagement mutuel peut étre qualifiée de contrat.

Chemins vers la qualité souligne la nécessité de cette protection a différents niveaux :

« au niveau des comportements inappropriés de la part de collaborateurs,

« au niveau des promesses mensongeres de I'institution a Iégard des enfants, des
jeunes ou des adultes, des proches ou des personnes morales,

« au niveau du pouvoir et de l'arbitraire dans une institution et

« au niveau du gaspillage des fonds publics ou privés.

Cest pourquoi Chemins vers la qualité considére la relation contractuelle comme un
aspect central dans le domaine de la protection, car elle constitue la base sur laquelle
les deux parties prennent des engagements réciproques. Un contrat peut étre conclu
sous forme écrite - par exemple sous forme de contrat de prestations entre I'institution
et lorganisme payeur - ou sous forme orale, en tant quaccord commun.

«Lidée centrale est la relation contractuelle. Elle constitue une
base juridique unique, car un contrat nest créé que par lengagement
volontaire des personnes qui y participent. Les contrats permettent a

des personnes libres de coopérer de maniére contraignante. »
(Herrmannstorfer, 2004, 223f.)

Le domaine de la protection revét une importance particuliére dans les institutions, ou
il existe une relation de dépendance entre les différents acteurs. Les enseignants, les pé-
dagogues curatifs et les éducateurs sociaux ont toujours une position de pouvoir vis-a-
vis des personnes qu’ils accompagnent. Le pouvoir en tant que pouvoir daction nest pas
une mauvaise chose en soi, mais il faut savoir I'utiliser de maniere éthique. Cest pour-
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quoi tous les efforts liés a la gestion et a la prévention de la violence font également par-

tie de ce champ.

Dans le manuel de travail il est écrit :

o « La qualité des prestations d’une institution est déterminée par

o la volonté des collaborateurs a travailler ensemble, & rendre des comptes a eux-
mémes et a leurs partenaires respectifs et a remédier aux lacunes qualitatives ;

« la volonté et la possibilité de toutes les parties contractantes de pouvoir participer
aux processus sociaux dans la mesure de leurs tiches. »

Champ 12 : Communauté de destin

La mission d’une institution ne peut étre accomplie que par des personnes qui tra-
vaillent ensemble et non par des personnes seules. Cest pourquoi il est trés important
que chaque participant puisse se sentir membre a part entiére de la communauté de
tache, indépendamment de sa fonction et de sa position hiérarchique. Lintérét pour
lautre devient ainsi une attitude fondamentale qui permet la coopération et la collabo-
ration sociale.

« La base de toute vie sociale est 'intérét d'un humain
pour un autre étre humain. »
(Steiner, 1990, 167)

Le rapport de force inhérent a toute relation d’aide, son asymétrie, peut étre appréhendé
et transformé a l'aide de I'ildée de protection. [équité, 'honnéteté et la force de la relation
entre les personnes concernées sont d'une grande importance pour tous. Par sa partici-
pation a la communauté de tiche, chacun fagonne une partie de la biographie d’un tiers
- celle de la personne accompagnée - mais aussi la sienne. Cela tient au fait que laction
sociale ne peut pas étre séparée de la personnalité de celui qui agit ; les deux se déve-
loppent toujours, la personne qui apporte son aide et celle qui la recoit.

Cela implique une grande responsabilité pour le travail dans le domaine des services
relationnels, car cela exige des collaborateurs qu’ils soient préts a réfléchir sincérement
et a se former eux-mémes. Cette responsabilité de permettre le développement tant des
accompagnés que des accompagnants est le talon d’Achille des professions sociales et
pédagogiques, mais cest aussi leur potentiel. Le simple fait den étre conscient est un pre-
mier pas pour remettre en question et réfléchir a ses propres actions en termes dattitude,
de valeurs, de représentations, de motivations, etc. ; les fruits de ce travail intérieur se-
ront intégrés dans les actions futures.
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« Trouver équilibre entre ’humanité du travail et le travail pour
Phumanité est l'objet des outils présentés dans le dernier chapitre. »
(Herrmannstorfer, 2004, 225)

Dans le manuel de travail cest décrit de la maniere suivante :
«La qualité des prestations d’une institution est déterminée par
o la mesure dans laquelle on parvient a saisir et a8 comprendre la nature des étres hu-
mains individuels
o le sens de la responsabilité des personnes les unes envers les autres, qui, au sein de la
communauté de tiche, réalisent a la fois leur développement biographique et créent
les relations.»

Le vécu de la communauté en tant que destin soutien le geste de la protection.

34



Les étapes processuelles

1. Percevoir et prendre
conscience du monde et

5. Agir sur I'existant .
de soi-méme

4. Prendre l'initiative
et décider

3. S'approprier et proposer
2. Approfondir et faire des liens

7. Clore le passé et préparer
Iavenir

6. Intégrer et évaluer

Chaque interrogation ou problématique suit une séquence de traitement « sensée ».
Celle-ci se base sur des principes généraux, un chemin qui commence par la perception
et se développe ensuite par étapes (par ex. comprendre, se connecter, prendre linitia-
tive, mettre en ceuvre ce qui a été décidé, regarder en arriére et évaluer). Chemins vers la
qualité parle dans ce contexte détapes processuelles.

La réalisation des motifs et des objectifs décrits pour chacun des douze champs se
fait toujours dans le cadre d’'un processus. Chemins vers la qualité démontre que celui-
ci se déroule en sept étapes, décrites pour chaque champ. Par la suite, ces étapes seront
d’abord caractérisées de maniére générale par des mots-clés, puis concrétisées pour le
champ 2.

Le travail avec les étapes processuelles est un processus « social » au sens double du
terme : non seulement il permet de concevoir des taches, mais la réalisation de ce pro-
cessus fait également des personnes impliquées des acteurs co-responsables.

Laccent fort qui est mis sur les formes de travail et dorganisation orientées vers les
processus savere extrémement utile, mais aussi nécessaire compte tenu de la dynamique
des rapports sociaux. Ce nest pas le fait de garantir des formes durables qui est impor-
tant, mais la capacité a maitriser le processus de transformation permanente et donc de
développement. Sinon, le risque existe que ce qui a été congu une fois devienne un obs-
tacle au développement et conduise ainsi a 'immobilisme.

Premicére étape : Percevoir et prendre conscience du monde et de soi-méme

La difficulté de cette premiére étape réside dans le fait que ce qui est per¢u — phéno-
menes, situations ou problématiques — contient des données objectives, mais que la per-
ception de celles-ci est un processus subjectif puisqu’il differe d'une personne a lautre.
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Il sagit d’'un effort de conscientisation pour comprendre des phénomenes ou des situa-
tions dans leur contexte. Il est important de pouvoir se faire une idée non présupposée
et aussi objective que possible de la situation de départ pour constater, le cas échéant, les
besoins de changement. Comme cela se déroule dans le cadre de la vie sociale, plus les
personnes concernées par la situation initiale parviennent 8 communiquer de maniére
honnéte et ouverte lors de cette premiére étape, plus les chances de parvenir a une com-
préhension de la situation la plus proche possible de la réalité sont grandes.

Deuxiéme étape : Approfondir et faire des liens

Dans cette deuxiéme étape, il est nécessaire de se connecter intérieurement a un phé-
nomene, avec une volonté de comprendre les enjeux qui le sous-tendent. Cette com-
préhension permet de rentrer personnellement en rapport avec une situation, avec lob-
jectif de créer les conditions intérieures nécessaires pour devenir capable de porter un
jugement.

Troisiéme étape : Sapproprier, se relier, proposer

Il sagit ici d’assimiler les compréhensions acquises et de faire le lien avec la question
de départ, tout en examinant les possibilités de réalisations. Pour cela, il faut se relier aux
forces d’avenir et a sa volonté.

Quatriéme étape : Prendre l'initiative, la considérer comme une tache personnelle
A présent, on se saisit d'une situation de responsabilité, on sen fait une image, on sai-
sit une impulsion et on prend une décision.

Cinquiéme étape : Agir sur lexistant, mettre en oeuvre
Il s'agit maintenant de concrétiser une décision ou une impulsion, et il est important
de prendre en compte les facteurs d'influence internes et externes de maniére appropriée.

Sixiéme étape : Intégrer ce qui s'est passé, regarder en arriére, évaluer
Une action ou une situation arrive a un terme, on regarde maintenant en arriere avec
un regard analytique, ce qui permet de poser les bases pour un développement futur.

Septiéme étape : Clore le passé et préparer I'avenir, se décharger de la tiche
La substance ainsi obtenue est condensée et mise a disposition des autres, le potentiel
individuel et collectif est activé et rendu conscient.

Une collaboration constructive dépend grandement des comportements et attitudes des
personnes qui y participent. Nombre d’aptitudes et de compétences nécessaires peuvent
étre acquises et approfondies au cours du processus lui-méme. Chemins vers la qualité
compte sur 'homme en développement. Personne napporte simplement les aptitudes
nécessaires a la collaboration, cest un processus dentrainement commun a tous les par-

36



ticipants. Les structures organisationnelles et les processus doivent étre congus de ma-
niére a ce que les personnes puissent grandir en assimilant les vécus et les apprentis-
sages.

Nous venons de présenter ci-dessus la matrice des sept étapes processuelles. Par la
suite, nous allons les définir plus concrétement a 'aide du champ de « lAuto-responsa-
bilité ». Dans chaque institution, il existe des domaines de responsabilité clairement liés
a une personne, un organe, une fonction ou un groupe défini, qui dispose aussi de cer-
tains pouvoirs de décision.

Mais il existe aussi des domaines ot la responsabilité incombe a tout un collége ou a
une équipe. Lhistoire a montré qu’il est souvent compliqué d’assumer des initiatives et
des champs de responsabilité ou de mettre en ceuvre des projets en utilisant des pro-
cédés démocratiques de base qui incluent tout le monde. Il est donc nécessaire de faire
appel & une méthode qui permette a chaque membre du groupe de participer, tout en
trouvant des moyens pour que certains individus puissent prendre des initiatives en ac-
cord avec le groupe.

La Délégation dynamique

Chemins vers la Qualité appelle cette démarche méthodique pour organiser la respon-
sabilité la « Délégation dynamique ». Cela permet de résoudre de maniére constructive
le champ de tension entre un groupe et une personne agissant seule, et ceci sans tomber
dans des extrémes comme : « Tout doit étre discuté, décidé et mis en ceuvre au sein du
groupe » ou : « Je fais ce que bon me semble ».

Les différentes étapes de la « Délégation dynamique » sont présentées ci-dessous et
concrétisées a l'aide d’'un exemple issu de la pratique (lorganisation d’un camp d’hiver).
Derriére les intitulés figurent entre parenthéses les termes utilisés pour la caractérisa-
tion générale des étapes processuelles.

Premiére étape : Développer la sensibilité (Percevoir et prendre conscience du monde
et de soi-méme)

Il s’agit dans cette étape de percevoir a temps les questions, les problémes et les be-
soins de changement et de les évaluer. Evaluer signifie ici de poser la question de la per-
tinence de cette perception a la communauté formée autour de la tiche commune. Pour
cela, il faut se faire une idée globale du probléme, de la question, du défi ou du besoin
de changement.

Le souhait dorganiser un camp de ski est exprimé. Dans un premier temps, il faut dé-

terminer si lorganisation d'un camp de ski fait partie de la mission et si ce camp est

souhaité et considéré comme utile. La volonté de sengager doit également étre clari-
fiée.
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Deuxiéme étape : Elargir la conscience (Approfondir et faire des liens)

Clest un processus de prise de conscience qui est ici au premier plan, la compréhen-
sion des enjeux qui se cachent derriére la question. Il sagit d’'un élargissement dans le sens
d’une approche systémique, de placer les questions dans un contexte plus large et déva-
luer leurs conséquences pour la communauté. Cest aussi le moment de fixer des objec-
tifs communs. .

Les questions suivantes doivent étre clarifiées au sein du cercle :

Quel est le sens d'un camp d’hiver pour les personnes pour lesquelles il est organisé?

Que signifie la réalisation d'un camp d’hiver pour les participants, pour les organisa-

teurs? Quelles sont les possibilités en termes de date, de durée, de lieu, de voyage aller-

retour, déquipement du logement, de nourriture et de possibilités de loisirs qui sont
importantes? Quels sont les moyens financiers a disposition?

Troisiéme étape : Former une délégation (Sapproprier, se relier)

Cette étape est extrémement importante. Dans les institutions organisées de maniére
horizontale, il existe un grand risque que de nombreuses personnes sefforcent de ré-
soudre un probléme, que chacun se profile avec de bonnes propositions de solution
et milite avec engagement pour sa propre idée. Il en résulte un blocage mutuel et/ou
drautres conflits. Ce risque se présente aussi bien dans les colleges de collaborateurs que
dans la collaboration entre différents organes internes et externes, comme p. ex. le co-
mité et la direction.

Cest pourquoi la troisiéme étape consiste a déléguer. La responsabilité du traitement
d’une tache - y compris des pouvoirs décisionnels clairs - est confiée a une personne ou
a un petit groupe. Un point important de cette étape réside dans le fait que ceux qui dé-
leguent prennent clairement position sur le fait de pouvoir accorder leur confiance aux
délégués et s’ils les croient réellement capables d’assumer la responsabilité de dévelop-
per une solution.

Les questions suivantes sont importantes lors de cette troisiéme étape :

Qui est prét a assumer des responsabilités? Toutes les questions importantes liées a

lorganisation sont-elles clarifiées? Les compétences décisionnelles des délégués sont-

elles claires? Les bonnes personnes se mettent-elles a disposition pour les taches ou
manque-t-il encore des compétences importantes?

Quatriéme étape : Aller vers une décision (Prendre I'initiative, la considérer comme
une tiche personnelle)

Le groupe ou l'individu délégué élabore maintenant une solution pour la tache délé-
guée en se basant sur les considérations élaborées au cours des deux premieres étapes.
Les décisions sont prises par la délégation et les conditions de mise en ceuvre sont ainsi
créées.
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Le groupe délégué prend maintenant les décisions concretes concernant la réalisation
du camp de ski sur la base des considérations élaborées par le cercle ; cela consiste a
fixer I'heure, 'hébergement, le lieu, le voyage aller et retour, a tenir compte autant que
possible des considérations énumérées concernant les repas, les loisirs, etc. et a étre
responsable de la communication transparente. En cas d’aspects critiques, il peut, si
nécessaire, consulter a nouveau le cercle.

Cinquiéme étape : Etre responsable du processus de mise en ceuvre (Transformer
lexistant, mettre en oeuvre)

Les décisions sont maintenant traduites en actions. Ce qui implique par conséquent
une concertation et l'implication de lentourage qui nétait pas impliqué dans les déci-
sions. Le processus est amené a lobjectif convenu et se termine ainsi provisoirement.

Le camp est maintenant réalisé. Tous les domaines de responsabilité n'incombent pas
au groupe délégué. Celui-ci peut déléguer certaines taches, comme p. ex. [organisation
du voyage ou la conception d’un programme culturel, a d’autres personnes. La respon-
sabilité principale reste cependant toujours du ressort du groupe ou de l'individu délé-
gué.

Sixiéme étape : Rétrospective, témoignage (Intégrer ce qui sest passé, regarder en ar-
riére)

Dans les institutions, il arrive souvent que les processus se terminent définitivement
avec [étape décrite ci-dessus, sans passer par cette sixiéme étape. Les participants et les
non-participants gardent alors trés souvent des sentiments de malaise ou d’insatisfac-
tion qui peuvent nuire a la suite de la collaboration. On se réjouit que la problématique
ou le défi aient été surmontés d’une maniére ou d’'une autre, et on se tourne de nouveau
vers lactualité. La rétrospective, le témoignage et la résonance sont des outils de travail
remarquables pour éviter que les désaccords susmentionnés ne pésent trop sur la colla-
boration future.

De retour dans le cercle, on fait une rétrospective du camp : queest-ce qui sest bien

passé? Quest-ce qui na pas été harmonieux? Des aspects importants élaborés lors de

Iétape 2 ont-ils été ignorés? Il est permis et méme souhaitable de critiquer le déroule-

ment du camp, cela permet den tirer des enseignements pour l'avenir.

Dans un deuxieme temps, le groupe ou I'individu délégué et responsable fait un témoi-

gnage. Quelles étaient nos motivations, oil avons-nous atteint nos limites, quavons-

nous appris dans ce processus? Le témoignage est accepté sans critique ni commen-
taire.

Dans un troisiéme temps, la question de la résonance peut se poser. Il sagit ici de com-

prendre si le camp de ski a été bien accueilli par les personnes pour lesquelles il a été

organisé, et si les résultats anticipés en termes de bénéfices peuvent étre percus.
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Septiéme étape : La décharge (Cloturer le passé et préparer 'avenir, se décharger de la
tache)

Dans cette derniere étape, le groupe ou l'individu délégué est déchargé, ce qui veut
dire que la responsabilité retourne au grand cercle. Le groupe dans son ensemble ou
lorgane institutionnel assume alors la co-responsabilité des actions des délégués, ce qui
crée ainsi un espace pour les étapes de développement futures. En méme temps, cette
derniére étape implique une appréciation et une reconnaissance du travail effectué, len-
gagement est remercié.

La décharge est également importante pour permettre aux collaborateurs de se dessai-
sir d’'une tiche afin de ne pas rester chargé de celle-ci pendant des années au motif de -
« mais tu l’as si bien fait ». Car cette « loi » implicite qui veut quon ne puisse plus se dé-
barrasser d’une tache peut avoir quelque chose de paralysant en ce qui concerne la force
d’initiative et dengagement.

Le groupe délégué a maintenant accompli la tache du camp de ski, de I'idée jusqu’a la
présentation d'un décompte final, et demande a étre déchargé de la tache déléguée. Le
cercle rend hommage au travail des délégués et les remercie pour leur engagement. La
décharge est un acte officiel et peut se faire par vote ou par acclamation.

7. La décharge
6. Rétrospective, témoignage
5. Etre responsable du processus
de mise en ceuvre
® 4. Aller vers une décision
3. Former une délégation

2. Elargir la conscience

1. Développer la sensibilité

40



Par évaluation, on entend généralement l'analyse systématique et orientée sur la pra-
tique des concepts, des processus et des résultats d'activités, dans le but d’'une apprécia-
tion professionnelle et pertinente. Il sagit donc, dans le contexte de Chemins vers la qua-
lité, de déterminer si les intentions, les processus et les objectifs centraux déploient leur
efficacité dans la pratique.

Clest d’autant plus important que la mise en ceuvre de la démarche offre aux collabo-
rateurs des espaces de liberté et de créativité individuels. Lautogestion et I'accent mis sur
la liberté d'action comportent, outre leur grand potentiel, aussi des risques. Dont no-
tamment celui de détecter des dysfonctionnements trop tard et qu’il soit difficile de les
corriger. Le moyen le plus efficace déviter les dysfonctionnements consiste a évaluer ré-
gulierement la qualité de la mise-en-ceuvre de la tache ainsi que la culture de la colla-
boration au sein de I'institution, mais aussi sa propre action personnelle, et a introduire
des améliorations si nécessaire.

I¥valuation peut étre confiée a une personne externe, mais il est également possible
qu’une institution sauto-évalue régulierement. Une évaluation permet de mettre en évi-
dence les besoins de développement et les domaines ol un soutien externe est éventuel-
lement encore nécessaire pour de la formation ou de I'accompagnement.

Il nest pas possible de décrire dans ce chapitre un concept détaillé dévaluation, mais
nous allons énumérer quelques questionnements et des thématiques spécifiques a 'aide
des douze champs - cette fois en suivant le sens des aiguilles d'une montre. Ces ques-
tionnements et ces thématiques ne sont pas exhaustifs et complets, ce sont des aspects
qui peuvent encore étre élargis et approfondis. Il est important de tenir compte de la co-
hérence interne des champs. Ces questionnements ne peuvent jamais étre considérés et
traités de maniére isolée dans un seul champ, ils s'inscrivent toujours dans un contexte
plus large et requiérent la capacité de penser en réseau et de maniére agile.

Le but de [évaluation nlest pas de répondre par laffirmative a toutes les questions ci-
dessous, mais plut6t d’inciter a s'interroger sur les concepts et les pratiques internes, et
a les repenser.

Définition de la tache

La mission est-elle formulée de maniére claire, la raison détre de l'institution et ses
fondements sont-ils mis en évidence? Comment la mission est-elle vécue dans la pra-
tique, est-elle connue des collaborateurs et de lentourage, est-elle un sujet de discus-
sion lors des entretiens dembauche et a-t-elle un certain caractére engageant pour tous?
Tous les concepts de I'institution sorientent-ils a la mission?
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Auto-responsabilité

Les responsabilités et les compétences décisionnelles sont-elles clairement définies?
Les structures permettent-elles aux collaborateurs de prendre des responsabilités? Com-
ment sorganise la collaboration aux interfaces a tous les niveaux hiérarchiques? La Dé-
légation dynamique est-elle pratiquée?

Compétences

Comment les collaborateurs sont-ils choisis, introduits dans leur travail et accompa-
gnés? Les exigences de qualification pour les différentes taches sont-elles claires? Com-
ment l'institution gere-t-elle les manques de qualification? Existe-t-il une obligation
de formation continue et de perfectionnement au sein de I'institution, une supervision
professionnelle et un échange dexpériences?

Liberté

Y a-t-il des espaces de liberté mais aussi des cadres clairs en lien avec la définition de la
tache? Chaque collaborateur peut-il simpliquer et prendre des responsabilités en fonc-
tion de ses compétences?

Confiance

Les structures de collaboration sont-elles transparentes? Quen est-il de la culture du
dialogue, existe-t-il un organe pour le feed-back de toutes les personnes impliquées?
Quelle est la gestion des critiques, quelle est la communication avec toutes les personnes
impliquées? Quest-ce qui est entrepris pour que la confiance mutuelle puisse S'instau-
rer et étre entretenue?

Protection

Comment l'autonomie et I'intégrité de toutes les parties prenantes sont-elles garanties
et ont-elles la possibilité de participer de maniére adéquate? Les engagements sont-ils
pris au sérieux et respectés, et existe-t-il des possibilités de les modifier? Existe-t-il un
concept pour la gestion du pouvoir et pour la prévention de la violence, linstitution dis-
pose-t-elle d'un bon réseau sur ces questions?

Equilibre financier

Les moyens financiers sont-ils gérés en toute conscience? Les bases du financement
sont-elles connues des collaborateurs, les comptes annuels sont-ils disponibles publi-
quement? Existe-t-il des responsabilités déléguées dans le domaine des finances? Le bi-
lan social est-il un théme?
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Responsabilité fondée sur la connaissance

Y a-t-il un espace et du temps pour un travail sur les fondements de la mission? Des
formations continues internes et externes sont-elles réguliérement proposées? Les jour-
nées de formations offertes par Chemins vers la Qualité pour les collaborateurs sont-
elles utilisées par l'institution? Est-il possible de recourir a des conseils dexperts?

Developpement individuel

Des entretiens de collaboration sont-ils menés et exploités? Les questions de postures
sont-elles réguliérement abordées? Quen est-il de la « culture de lerreur » dans I'institu-
tion? Existe-t-il un organe de confiance indépendant de la direction? Est-il possible de
recourir a une supervision?

Agir en adéquation avec la situation

Comment les collaborateurs et les responsables appréhendent-ils les changements?
Les impulsions de renouvellement sont-elles considérées comme un danger? La mission
sert-elle de référence dans la gestion du changement? Louverture a la nouveauté tout en
respectant le passé est-elle vivante?

Individu et communauté

Ou et comment les collaborateurs font-ils lexpérience de la reconnaissance? Quest-
ce qui est fait pour que chaque personne se sente partie intégrante de lensemble? Com-
ment l'information est-il gérée? Comment les collaborateurs ont-ils la possibilité de se
faire une idée de lensemble de la communauté? Existe-t-il des rapports de rétrospective
destinés aux partenaires?

Communauté de destin

Comment les processus dentrée et de sortie sont-ils organisés? Y a-t-il une période
d’introduction et un entretien dévaluation a la fin de celle-ci? Quel est le taux de fluctua-
tion des collaborateurs? Les situations biographiques et personnelles difficiles des colla-
borateurs sont-elles abordées et prises en compte dans la mesure du possible?
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Simplifier des notions complexes sans les banaliser, telle était 'ambition de cette in-
troduction. Rétrospectivement, la difficulté de répondre a cette exigence est évidente.
Beaucoup de choses ont di étre laissées de coté ou nont pu étre queftleurées, d’autres ont
été ramenées a la pratique concréte. De ce fait, la marge d’interprétation personnelle de
ces explications est grande et peut conduire a des malentendus.

Comme il a déja été mentionné, il n'a pas été possible de présenter dans cette in-
troduction, outre de nombreux aspects a approfondir, la référence spirituelle de la dé-
marche. La signification du douze pour les champs et du sept pour les étapes proces-
suelles est, dans la perspective de la compréhension anthroposophique du monde et de
I’homme, en relation avec les qualités du zodiaque et des planétes. La poésie « Douze
harmonies zodiacales » de Rudolf Steiner offre une référence spirituelle et artistique
essentielle et une possibilité dapprofondissement pour Chemins vers la Qualité. Cette
poésie contient une certaine expression des qualités du zodiaque et des planétes, qui est
travaillée dans certains séminaires de Chemins vers la Qualité. 11 existe également un
lien entre les champs, les sens humains et les vertus. Plusieurs séminaires de Chemins
vers la Qualité ont été consacrés a ces sujets et a dautres themes de foeuvre complete de
Steiner. A lexception de larticle « Der Alltag als Schulungsweg » (La vie quotidienne
comme chemin d’initiation) d'Udo Herrmannstorfer, il nexiste cependant aucun docu-
ment écrit ; mais on trouve de nombreuses indications dans ceuvre de Rudolf Steiner.

Il est important pour moi dexprimer ici mes remerciements les plus chaleureuses a Udo
Herrmannstorfer. Comme je I'ai décrit, jai eu le privilege de suivre et daccompagner la
création et le développement de Chemins vers la Qualité. Depuis pres de trente ans, Udo
Herrmannstorfer s'intéresse de pres aux fondements sociaux, méthodologiques, spiri-
tuels et épistémologiques de la démarche et parvient toujours a mettre en évidence des
liens nouveaux et surprenants. Bien entendu, de nombreuses autres personnalités se
sont également engagées en faveur de la démarche au cours des derniéres décennies ;
nous renoncons ici a citer leurs noms, mais tous méritent également nos chaleureux re-
merciements!

Je tiens également a remercier tout particuliérement Michael Ross, Thomas Schoch, Ste-
phan Cramer, Jiirgen Hinderer et Rainer Menzel, qui ont lu attentivement les différentes
ébauches de ce travail et mont donné de nombreuses indications importantes et fé-
condes - y compris leurs propres documents écrits - pour la révision du texte. Dautres
collegues mont également apporté leur soutien par leurs indications, leurs remarques et
leurs impressions lors de la rédaction finale. Je tiens a les remercier, tout comme Renata
Fischer pour la relecture définitive et les anciens étudiants de la HFHS et les participants
aux cours d'introduction & Chemins vers la Qualité. Ils ont pu me montrer, grice a leurs
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questions critiques, quels aspects de la démarche pourraient étre formulés et présentés
de maniére plus compréhensible.

Il est évident que la démarche recéle encore un potentiel infini et que nous sommes ap-
pelés a le libérer et a le rendre tangible au cours des prochaines années grice a un travail
commun sur les connaissances, & un échange sur les expériences pratiques et au courage
d’une mise en ceuvre créative sur place. Car en fin de compte, il ne sagit pas d'adopter
un modele avec le plus doutils possible, mais d'aborder les questions et les processus de
manieére créative et de trouver les formes adéquates pour l'institution.

« Se hace camino al andar » (cest en marchant que se forme le chemin), ce proverbe
espagnol sapplique également au travail avec Chemins vers la Qualité. Peut-étre que ce
petit ouvrage peut servir d’introduction a cette réflexion, auquel cas il aurait rempli son
objectif.

Andreas Fischer, Rehetobel
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