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Abstract

Accompagnateur a I'écriture Stéphane RULLAC

Adhérantalanécessitéde consolidersonpartenariataveclesfamilles, uneinstitution
sociale libanaise s'est proposée d'instaurer une nouvelle Unité d’accueil et de support
auxfamilles des enfants atteints d’handicap pris en charge pardeux de ses secteurs
spécialisés. Tenantafonderl'élaborationdu planstratégique deI'éventuelle structure
sur limplication profonde des familles, cette institution sollicite I'Ecole libanaise de
formation sociale (ELFS) de I'Université Saint-Joseph de Beyrouth comme établisse-
ment de formation et de recherche pour lui fournir le support scientifique nécessaire
alexécutiondecette démarche.

Une étude des besoins suivie par une analyse stratégique donnant lieu au plan
escompté a été effectuée sous la direction scientifique d’'une enseignante-chercheure
de 'ELFS. Le présent article restitue les stratégies méthodologiques privilégiées, s'in-
sérant principalement dans une approche participative, et analyse I'expérience menée
endégageantdifférents types de solidarité relevant de trois ordres : lien famille-insti-
tution, lien intra-institutionnel et lien université-institution sociale.

Relation famille-institution, planification stratégique, approche participative, solida-
rités, handicap, conflitde loyauté, Liban

Respondingtothe needto strengthenits partnership with families, aLebanese social
institution has proposed to establish a new Unit for hosting and supporting families
of disabled children managed by two of its specialized sectors. Eager to develop the
strategic planforthe possible structure onthe deep involvement of families, the insti-
tution is urging the “Ecole Libanaise de Formation Sociale” (ELFS, Lebanese School for
Social Training) at Saint Joseph University in Beirut as a training and research establi-
shmentto provide scientific supportfortheimplementation ofthis process.

A needs assessment, followed by a strategic analysis leading to the expected
plan, was carried out under the scientific direction of an ELFS teacher-researcher.
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This article presents the main methodological strategies that are mainly based
on a participatory approach, and analyzes the experience leading to the
identification of different types of solidarity based on three levels of relationships :
family-institution, intra-institutional and university-social institution.

Keywords Family-institutionrelationship, strategic planning, participatory approach, solidarity.
handicap, conflict of loyalty, Liban

Introduction

Dans différentes problématiques sociales et socioéducatives, larelation famille-institution
constitue une préoccupation majeure. Le partenariat entre ces deux acteurs s'avere étre
une panacée pour un meilleur service ala personne profitant des services institutionnels,
qu’ils’agissed’enfantsenbasége, dejeunesoud’adultesfaisantface adesproblématiques
particulieres. Cependant, les équations de ces deux systemes s’averent étre différentes,
chacundétenantunelogique, une histoire etdes modes de fonctionnement quilui sont
propres (Grange-Seégéral,2012; Segers-Laurent, 2013). Ainsi,laréalité dupartenariattelle
quevécue concrétementparcesdeuxgroupessemblerefléterdesexpériencesdifficilesde
rencontre etunlienfamille-institution souffrant, menacé par une forme derivalité et par
une dynamique conflictuelle (André-Fustier, 2001 ; Segers-Laurent, 2013).

En effet, un « ensemble de contraintes, d’adaptations nécessaires, d’écueils inévitables
constitue le soubassement potentiellement conflictuel de la complexité inhérente au fait de
travailler a plusieurs » (Grange-Ségéral, 2012, p.1). Ces difficultés et contraintes se manifestent
le plus souvent par des malentendus, un manque d’implication des familles dans le projet
institutionnel ainsi qu’un mangue de compréhension institutionnelle pour la réalité complexe
etle vécu douloureux des familles (Segers-Laurent, 2013). Le jeune, ainsi coincé entre ces
deuxréférences, se sentobligé de choisir entre elles et vitalors un conflitintérieur de loyauté.
La complexité et la difficulté de ce travail partenarial est en fait due a la dynamique
d’acteurs souffrant, chacun de son cété, d’un certain manque de reconnaissance etd’une
certaine fragilisation de ses compétences.

De son coté, l'institution risque d’aborder la famille avec des préconstruits négatifs, un
dénigrement des capacités parentales et des croyances que seules les compétences des
professionnels pourront interférer avec les « mauvaises influences » du contexte familial
(Bardeau-Garneret, 2007,p.60). Lesfamillesrisquentalorsd’étre repoussées alapériphérie
dudispositifde prise en charge de I'enfantpar desintervenants qui éprouventune résistance
adonner une place importante aux parents dans un systeme institutionnel idéalisé, pergu
comme étantle seul capable de protéger 'enfant (André-Fustier, 2001)
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Pour leur part, les parents peuvent avoir tendance a percevoir I'intervention et le
projet institutionnels ainsi que les sollicitations des professionnels comme une fonction
rivale, constituant parfois un danger pour 'enfant et une attaque a leur propre parenta-
lité (André-Fustier, 2001). Cette angoisse peut créer des malentendus entre les parents et
le personnel institutionnel qui pourrait interpréter les réactions parentales a certaines
consignes ou objectifs institutionnels comme des manceuvres de disqualification a combattre
ouaannuler (André-Fustier, 2001 ; Petitotet Deswaene, 2001).

Cette dynamiquerelationnelle complexe marquée par desliens famille-institution souf-
frants et conflictuels nécessite de repenser I'intervention institutionnelle de fagon a mieux
intégrer les familles dans toute prise en charge éducative etthérapeutique de I'enfant.
André-Fustier, s’intéressant notamment au dispositif institutionnel de prise en charge d’en-
fants atteints d’handicap, inscrit cette nécessité sur deux plans:

celui du projet éducatif auquel la famille doit étre associée, et celui du soutien
psychologique de la famille a travers lequel doit étre pris en compte /'impact de la
détresse parentalesur larelationaffective avec/ enfant(André-Fustier 2001,p.71-72).

En effet, cette intégration des familles ne peut se réaliser en dehors d’'une reconnais-
sance et d’'une écoute institutionnelle de la souffrance et du désarroi des parents faisant
face a des difficultés dans I'exercice de leur parentalité, souvent fragilisée par les troubles
etleshandicaps del'enfant(André-Fustier,2001). Laplace des parentsdevientainsile
cceur des préoccupations institutionnelles, politiques et professionnelles. Les parents,
« jusque-la patients, voire clients, deviennent tour a tour, partenaires, acteurs, consom-
mateurs, usagers » (Petitot et Deswaene, 2001, p. 5). Au-dela d’'un partenariat de
surface, ils évoluent vers un rble d’«acteurs parentaux » qui fait valoir un territoire qui
leur est propre et ou ils occupent une place qui leur est reconnue, authentifiée et
légitimée (Petitot et Deswaene, 2001,p.7).

Adhérant a cette mission, une institution sociale libanaise offrant des services polyva-
lentsauxjeunes etfamillesendifficulté s'estproposée dansle cadre de deux de ses secteurs,
spécialisés dans la prise en charge d’enfants handicapés, d’instaurer une nouvelle Unité
d’accueil etde supportaux familles des enfants desservis.

Afin de favoriser de meilleures réponses aux besoins de la population ciblée, cette
institution tient a fonder I'élaboration du plan stratégique de I'éventuelle structure sur
I'implication profonde des familles des enfants pris en charge.
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Désirantréaliser ce projet par le biais d'une démarche rigoureuse, I'institution sollicite
I'Ecolelibanaise de formationsociale del'Université Saint-Joseph de Beyrouthcomme établis-
sementde formation etde recherche pour luifournirle support scientifique nécessaire. Une
étude des besoins suivie par une analyse stratégique donnant lieu au plan escompté a été
effectuée sousladirection scientifique d’'une enseignante-chercheure*dans cette école de
formation en travail social. L’ensemble du processus est mené par une intervenante-cher-
cheure*quiaété nommée alatéte delastructure etquiaassocié quelquescolléguesdu
terrain pour la seconder dans les différentes étapes du processus mis en place.

Le présent article porte sur une analyse de cette expérience. Il cherche arestituer les
stratégies méthodologiques privilégiées s’insérant principalement dans une approche parti-
cipative en dégageant différents types de solidarité émergentes, relevant de trois ordres:
lien famille-institution, lien intra-institutionnel et lien université-institution sociale.

Contextedeladémarche et processus méthodologique

L'institution sociale concernée estun organisme libanaisnon gouvernemental ayanta son actif
unlong historique d’'une diversité de services adressés a une panoplie de populations: enfants
orphelins, enfants atteints d’handicap physique et mental, personnes agées, personnes et
familles en difficultés socioéconomiques, personnes sans abri, femmes veuves en précarité,
etc. Lafinalité de cette institution est de contribuer a la protection sociale, au développement
global et alintégration sociale des personnes et des familles les plus défavorisées.

L’éventuelle Unité d’accueil et de support aux familles que cette ONG en prévoyait la
mise enplaceconcerne principalementlesfamillesdesenfantsatteintsd’handicap physique
et mental accueillis dans le cadre de deux secteurs spécialisés. Ces derniers offrent des
services éducatifs, rééducatifs et d’'insertion socioprofessionnelle aux enfants concernés
ainsi que des interventions psychosociales a leurs familles. Autour de 400 familles bénéfi-
cientdecesservices.

L’organisation interne des services éducatifs et rééducatifs prend la forme de classes
de formation réunissant les enfants selon I'age, le type et la sévérité du handicap.

Le plan stratégique de I'éventuelle structure fut produit & la base d’'une approche parti-
cipative (PNUD, 2009 ; OCDE, 1998) impliquant étroitement les familles desservies ainsi que
lesintervenants etles cadres en ceuvre dansles deux secteurs désignés. Troistemps forts
marquentle processus méthodologique mené:

1 Premiére auteure du présentarticle.
2 Seconde auteure duprésentarticle.
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Il estd’abord question d’'une étude des besoins menée aupres des intervenants et des
cadresainsiquedesparents.

En second lieu, un forum communautaire est organisé aupres de I'ensemble des inter-
venants etdes cadres professionnels des secteurs concernés, visant deux objectifs:
» Partager les résultats issus de I'analyse des besoins avec ces acteurs
institutionnels ;
* Inciter ces derniers a se baser sur les résultats transmis pour proposer
différentes orientations pertinentes au plan stratégique escompté.

Une derniére étape fut consacrée a un croisement des données recueillies de I'analyse
des besoins, des pistes d’actions suggérées lors du forum communautaire ainsi que d’'une
analyse desforcesinternes et externes de l'institution, donnant lieu au plan stratégique de
lafuture structure aimplanter.

Afin d’habiliter I'intervenante-chercheure principale a s’acquitter adéquatement de la
tache, différentstempsdeformationalarecherche parlapratiquefurentprévus. lls’agit
d’'une formation a la méthodologie de I'analyse des besoins, aux techniques de recherche
qualitative, notamment I'entretien semi-dirigé et le focus groupe, et a 'analyse de contenu
des données qualitatives. Par ailleurs, une sensibilisation aux considérations éthiques incite
cette intervenante-chercheure a prendre toutes les dispositions nécessaires pour assurer
le respect de 'anonymat des personnes interviewées et I'obtention de leur consentement
éclairé pour participer a la collecte des données.

Surun autre plan, des temps de formation par la pratique al'analyse et a la planification
stratégique accompagnent progressivement la production du plan stratégique par cette
intervenante-chercheure. Elle fut ainsi orientée et mieux habilitée dans la formulation de la
vision, de la mission et des valeurs de I'éventuelle structure ainsi que dans I'élaboration des
axes et des objectifs stratégiques, et ce en tenant compte des forces et des vulnérabilités
internes et externes a l'institution.

L’analyse desbesoins

L’analyse des besoins a eu lieu auprés de deux acteurs principaux, a savoir le personnel
institutionnel concerné directement par la prise en charge des enfants handicapés et les
parentsde cesderniers.
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L’analyse desbesoins auprés du personnel institutionnel

L’analyse des besoins futen premier lieu menée auprés desintervenants professionnels et
descadresintermédiaireschefsdeservicesexergantdanslesdeuxsecteursconcernéspar
I'instaurationdel'Unité enperspective. Cette analysevise acernerlesbesoinsdesfamilles, a
explorerles solutions a considérer et a mieux connaitre les utilisateurs potentiels de I'éven-
tuelle structure afin de mieux orienter les objectifs stratégiques de cette derniere (Massé,
2010).Elle se présente ainsicomme «un outilde planification» fortutile pour établirdes
priorités par rapport aux demandes de la population (Massé, 2010, p. 73).

Deuxtypesdetechniquesqualitativesontservialacollecte desdonnées: desentrevues
semi-dirigées etdesfocus groupes (Mayer et Ouellet, 1991 ; Massé€, 2010). Le nombre des
répondants, regroupés selon la nature de leur action, a dicté en quelque sorte le choix de
latechnique utilisée. Les personnes ayant une expérience commune aupres des familles
et dont le nombre permettait de constituer des groupes «répondant a des critéres homo-
génes» (Mayer et Ouellet, 1991, p. 79) furent rejoints par le focus groupe. Les entrevues
individuelles furent menées auprés d’intervenants dont le nombre réduit ne prétait pas a
une collecte de donnéesengroupe.

Ainsi, neuf entrevues semi-dirigées furent menées aupres de trois cadres responsables des
services psychosociaux, deuxtravailleuses sociales, troisauxiliaires familiales etune assis-
tante technique. Trois focus groupes furent menés aupres de trois groupes de répondants:
huit directeurs de services, cing responsables éducatifs et neuf psychologues. En somme, 31
acteursinstitutionnels furentassociés a cette premiere étape d’'analyse desbesoins.

Que ce soit en individuel ou en groupe, ces répondants furent invités a recourir a leur
longue expérience detravail pour s’exprimer sur plusieurs sujets, permettantde mieux
comprendre la réalité etles besoins des familles. Ainsi, la collecte des données s’est arti-
culée autour des dimensions suivantes: laperception desfamilles, le profil etles conditions
socioéconomiques de ces derniéeres, les difficultés rencontrées tant par les familles qu'au
niveau du lien famille-institution, les problemes de fonctionnement familial et ceux mena-
cantle développementdes enfants, les principaux problémes de santé physique et mentale,
lesbesoinsjugés prioritaires etles suggestions.

Les données émanant de ces entretiens ont inspiré I'élaboration du guide d’entretien
mené auprés des parents. En effet, laréflexion entamée auprés des acteurs institutionnels
sur les conditions spécifiques et les besoins prioritaires des familles, permet de dégager
un ensemble d’aspects s’avérant importants a explorer aupres des parents sollicités en
deuxiéme lieu.

AIFRIS | Téléchargé le 10/06/2026 sur https://shs.cairn.info (1P: 216.73.216.179)

25



L’analyse des besoins auprés des parents

Principaux bénéficiaires de la future structure et censés détenir un statut de partenaires
vis-a-vis de l'institution, les parents constituent des répondants privilégiés. La collecte des
donnéeseffectuée aupresde cesderniers chercheacomprendre « quel regard la famille
[a] sur Tlinstitution, comment elle [s’approprie] ce milieu, [et] les éléments qui
[composent] le décor de cette relation en construction » (Schnegg, 2012, p.58).

Deux criteres furent suivis pour choisir I'échantillon a retenir dans le cadre de cette
étude : il est question d’assurer une représentativité des parents d’enfants atteints de
divers types d’handicaps et d’inclure des parents provenant de différentes classes
socioéducatives et économiques.

Bienquelacollecte desdonnéesfit effectuée par destechniques qualitatives, I'échan-
tillonnage alabase d’'une approche probabiliste fut privilégié pour assurer une plus grande
représentativité des familles. Ainsi, deux procédés d’échantillonnage complémentaires
furent appliqués: un premier échantillonnage par grappes et un deuxieme échantillon de
volontaires (Mayer et al., 2000).

Lerecrutementdes participants futd’abord initié par des lettres adressées aux parents
desélévesde certainesclassescibléesau seindes secteursconcernés, choisies suivantla
méthode d’échantillonnage par grappes.

Les lettres diffusées énoncent le but et les objectifs de I'étude et clarifient pour les
parents 'importance de I'apport attendu de leur parttout en les invitant a participer, en
fonction de leur aisance et préférence, soit a une entrevue individuelle, soita unfocus
groupe. Ces lettres explicitent également les conditions du consentement libre et éclairé
eninsistant sur la liberté des parents de participer a la collecte des données sans aucune
obligation de la part de l'institution et dans le respect de leur anonymat et de la confidentia-
lité de leurs propos. Les parents intéressés pour répondre aux sollicitations étaient invités
arempliruncoupon-réponsedanslequelilsrenseignaientleurscoordonnées personnelles
ettéléphoniques.

Sur ce, un échantillon de 162 parents volontaires a éte constitué : 152 parmi eux ont
été rencontrés dans le cadre de focus groupes réunissant en moyenne neuf a dix
personnes, alors que dix répondants ont préféré s’exprimer au sein d’entretiens semi-
dirigés.

Cettetaille de 'échantillon n’estpas requise par une approche qualitative dans laquelle
elle peutétre déterminée parlasaturation etlaredondance desdonnées (Pires, 1997),
deux caractéristiques d’ailleurs remarquées lors de I'analyse des données, bien avant que
la collecte ne soit terminée. Cependant, un certain nombre de raisons stratégiques nous
ont conduits a privilégier ce procédé d’échantillonnage.
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En effet, nous tenions a donner la parole au plus grand nombre de parents intéressés
a participer, sans nous baser sur des criteres de sélection prédéterminés qui risqueraient
d’étre biaisés, favorisant un certain type de familles en défaveur d’autres. Nous voulions
étre a I'écoute de tout parent désirant participer a cette étude parce qu’ilavaitun mota
dire, unmotquimérite d’étreentendu.

Parailleurs, nousvoulionsquelesparents prennenteux-mémes/’initiative de participer
volontairemental'étude. Lefaitqu’ils prennentlapeine de remplirle coupon-réponse et
delesignerenymentionnantleurnumérodetéléphoneetlafacondontilspréférentétre
joints représentait pour nous l'indicateur d’une participation volontaire et éclairée al’'étude.
lIs’agitla, anotre avis, d’'une approche quiaborde les parents entant que partenaireslibres
etcapables de prendre les décisions qui leur conviennent.

Lesaspects explorés aupres des parents rejoints s’articulent autour des éléments
suivants: les exigences et difficultés du rdle parental, larelation parents-enfant handicapé,
les difficultés socioéconomiques et professionnelles, la qualité de la socialisation familiale
et ses facteurs sous-jacents, le lien famille-institution et les suggestions relevant de deux
ordres: le renforcement du lien famille-institution et les services jugés prioritaires que les
parents souhaitent recevoir de I'éventuelle structure.

Méthode d’analysedes données etrapportfinal

Certains participants n'ont pas accepté I'enregistrement sonore. Ainsi, des notes
manuelles étaient consignées par une intervenante du terrain faisant fonction
d’assistante pour I'in- tervenante-chercheure principale conduisant les entretiens ou les
focus groupes. Ce fait a donné lieu a deux types de corpus : des notes écrites et des
données enregistrées qui ont été retranscrites intégralement pour les fins de I'analyse.

Ces deux corpus de données furent soumis a une analyse de contenu, méthode
privilégiée pour I'analyse des données qualitatives (Miles et Huberman, 2003). Le
matériel recueilli fut codé et découpé, permettant de dégager des catégories construites
a la base d’'une unité de sens des propos émis. Ces catégories émergent d’une
approche mixte, quelques-unes étant liées aux guides d’entretien ou de focus groupes
alors que d’autres se dégagent des propos des répondants. Une analyse descriptive
des catégories émergentes permet d’organiser le matériel en plusieurs thémes,
développés dans un rapport « narratif » final présenté aux responsables concernés
dans linstitution (Miles et Huberman, 2003, p. 29).

Globalement, ce rapportfinal restitue de faconfidele et détaillée, appuyée par des
verbatims, le vécu familial et les difficultés de fonctionnement, 'exercice du role parental et
les défis de ce role, le profil etles conditions socioéconomiques des familles, les besoins et
spécificités de I'enfant handicapé, les défis parentaux a ce niveau, le lien famille-institution
ainsi que les attentes et les besoins prioritaires des parents.
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Un forum communautaire orientant les décisions

L’analyse des besoins constituant un préalable indispensable a I'élaboration du plan stra-
tégique de I'éventuelle structure (Massé, 2010), I'étape suivante porte sur la priorisation
des besoins et le choix des axes et des objectifs stratégiques susceptibles d’y répondre le
plus pertinemment possible.

Dans ce but, I'implication des différents intervenants et des cadres professionnels de
linstitution s’est avérée indispensable. A cette fin, un forum communautaire a été organisé
sur une journée de travail consacrée a une mobilisation collective des acteurs institution-
nels concernes.

Ce rassemblement communautaire a débuté par une présentation détaillée des besoins
desfamilles, en mettantdavantage le pointsurles besoins etattentes exprimés parles
familles elles-mémes et en se contentant d’exposer rapidement le point de vue des inter-
venantsetdescadresinterviewés.

Lesrésultats exposés, soulevant certaineslimites etcritiques aux services ainsi qu’aux
interventions professionnelles offertes, ontinterpellé fonciérementles différents membres
du personnel institutionnel participant a cette audience publique. Ces acteurs furenten
quelque sorte confrontés et dérangés par ces résultats.

Cependant, latransparence aveclaquelle laméthodologie etles résultats de 'ana-
lyse des besoins ont été communiqués a suscité une réflexion et une discussion collective
permettantune compréhension approfondie desfacteurs sous-jacentsace quiaété exprimeé
par les parents. Par ailleurs, le discernement et la mise en nuance de quelques dilemmes
et affirmations qui semblaient péjoratives ont été favorisés, sans toutefois rejeter le besoin
sous-jacent des familles.

Le deuxieme temps du forum communautaire avait pour objectif d’associer les acteurs
institutionnels a la proposition de pistes d’action orientant les axes et les objectifs du plan
stratégique a produire. Dans ce but, ces acteurs furentrépartis en petits groupes de travalil
appelés a s’appuyer sur les résultats de I'analyse des besoins pour émettre des pistes et
des stratégies d’action orientant les services de la future structure. La principale consigne
transmise aux participants dans cet exercice les invitait a tenir compte de l'intégralité des
besoins exprimés par les familles, en s’abstenant d’occulter tout besoin qu’ils pouvaient
avoirtendance aignorer ou a dénigrer.

Finalement etlors d’une séance pléniere, les différents groupes ont exposé les pistes
d’actions qu’ils suggéraient, toutenjustifiantleur pertinence auregard desrésultats de
lanalyse des besoins etdes possibilités d’action de l'institution. Un accord commun fut
alors obtenu sur les éléments a retenir.
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L’élaborationdu planstratégique

Le plan stratégique produit résulte d’'un croisement entre les résultats de I'analyse des
besoins, des pistes d’actions proposées par les acteurs institutionnels lors du forum
communautaire et d’'une analyse des forces, vulnérabilités et opportunités internes et
externes de l'institution.

Le document final de ce plan comprend des axes et des objectifs stratégiques qui se
déclinenten stratégies opérationnelles a privilégier, avec une estimation préliminaire d’'un
budget prévisionnel. Cette version finale du document fut validée aupres de la directrice
desdeuxsecteurs concernés, quiaaccompagné 'ensemble de ladémarche surle terrain.

Le plan stratégique élaboré comporte plusieurs axes, couvrant I'intervention sociale
aupres des familles, les services psychologiques, la prévention, les services éducatifs et
rééducatifs, la qualité de I'environnement interne et les compétences professionnelles,
I'insertion socioprofessionnelle ainsi que I'accés et I'utilisation des ressources.

Dans cet ensemble, un premier axe est consacré a la politique interne de I'éventuelle
structure. Trois objectifs stratégiques inclus dans cet axe se préoccupent de consolider
le partenariat avec les familles, de renforcer la place et 'espace de parole des familles au
regard des orientationsinstitutionnelles etd’améliorerles qualifications etles compétences
professionnellesenfaveurd’une meilleure réponse auxbesoinsdesfamilles.

Considérations éthiques

Des préoccupations d’ordre éthique requises par la recherche scientifique (Deslauriers,
1991; Créte, 2003) ontguidé les différentes étapes du processus mené.

Surle plan dela collecte des données, les acteurs institutionnels ainsi que les familles
ont choisi de participer & I'étude des besoins sans aucune obligation ou pression morale
exercée de la partde I'institution. Le refus de certains participants quant a I'enregistrement
sonore des entrevues a été respecté etaucun enregistrement n'aeu lieu sansle consente-
ment des répondants concernés, rassurés que leur anonymat et la confidentialité de leurs
propossoientsauvegardés. Cesprincipeséthiquessontparailleursassurésdanslerapport
finaldel'étudedesbesoins, quiprésente les principauxthemes émergents, illustrés pardes
verbatims appuyés uniquement par le statut durépondant, sans aucune autre précision qui
risque de lidentifier.

Sur le plan du respect de la confidentialité institutionnelle, le rapport de I'étude ainsi que
le document relatif au plan stratégique demeurent en circulation interne afin de respecter
la spécificité etlaconfidentialité de l'institution. Dans cette optique, le présentarticle ne
rapporte aucune donnéerelative aux résultats de 'analyse desbesoins etn’évoque queles
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objectifs du plan stratégique qui visent a renforcer le partenariat famille-institution. Dans
lemémebut,aucune mentiondunomde l'institutionn’estfaite danscetarticle, quivisea
partager et analyser un processus méthodologique porteur de solidarités multiples, sans
toutefois dévoiler des aspects privés concernant l'institution qui a ouvert largement ses
portes a cette expérience.

Analyse réflexive du processus méthodologique

Le plan stratégique de la future structure fut basé sur la globalité des besoins des familles
impliquéeslargementdans|’étude des besoins préalable al’élaboration de ce plan. Cepen-
dant,leprocessus méthodologique auraitgagnéarenforcerdavantagelaplace desfamilles
dansle processus global de prise de décision.

Bienqueleursbesoinsfussent intensémentprésents, lesparentsn’ontpasétéinvitésa
participer au forum communautaire quiaréuni seulementles acteurs institutionnels. Notre
préoccupation étaitde sensibiliserces acteursalaréalité desfamilles etales mobiliser
pour réfléchiraux pistes de réponses les plus pertinentes a cette réalité, afin d’orienter
la politique d’action et les services de la future structure. Cet objectif étant atteint, nous
reconnaissons maintenantlacarencerelative ala place des familles dans ce processus.

Cependant, un certain nombre de questionnements pourraient étre posés : la
présence des parents a de telles audiences publiques aurait-elle été facile a gérer en la
présence d’acteurs institutionnels détenant un statut de pouvoir supérieur a celui des
familles ? Quelle dynamique aurait pu prendre place ? Etions-nous préts aabordereta
contourner cette dynamique ? Ce sont des questionnements auxquels seule une
expérience concrete est susceptible derépondre.

Sur un autre plan, un autre niveau de validation du plan stratégique aurait pu avoir lieu
auprés des parents, dans une approche participative leur conférant davantage une place
departenaires, visée al'origine. Il s’agitlad’'une avancée que nous n’étions méme pas préts,
entantquechercheurs, aporter. Pour nous, le plan stratégique est un document institu-
tionnel qui pourrait étre inaccessible aux familles. Notre appréhension est-elle bien placée
? Laaussi, seule une expérience concrete seraitenmesure de nous éclairer sur cetaspect.

Ensomme, les stratégies méthodologiques privilégiées souffrent de limites au niveau
d’unvraipartenariatimpliquant un rapport d’égalité basé surun partage des décisions
(Bouchard, 2002). Mais il n’'en demeure pas moins qu’il s’agit d’'une premiére expérience
engageant l'institution sur le chemin du partenariat avec les familles et faisant également
émerger d’autres types de solidarités.
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Une expérience favorisant 'émergence desolidarités
multiples

Lasolidarité famille-institution émergeantde cette expérience s’accompagne de deux
autres types de solidarité, également favorisés. Il s'agit d’une solidarité intra-institutionnelle
transformant les différents acteurs internes, participant étroitement a I'élaboration du plan
stratégique, en tuteurs enthousiastes du projet. Comme il est également question d’'une
solidarité université-terrain favorisant la consolidation des capacités institutionnelles en
termes de recherche et de planification stratégique d’'une part, et mettant I'acteur
universitaire en étroiterelationavecleterrainde pratique d’autre part.

Solidarité institution-famille

La solidarité famille-institution que cette expérience prétend avoir renforcée se traduit
principalement par la place attribuée aux parents, une place qu’ils n’'occupaient pas
auparavantauseindel'institution, etparl’'effetcréé parcette place surle positionnement
des acteurs institutionnels.

Bien qu’absentes a certaines étapes du processus, les familles étaient intensément
présentes, etceatraverslimportance, lapriorité etle pouvoirque leursbesoinsontpris
dans/'orientation du plan stratégique de lafuture structure. Les parents ontainsi connu une
plateforme de rencontre différente de celles qui sont d’'usage. En effet, dans leur relation
routiniére avec l'institution, les familles ont tendance a faire part de leurs préoccupations,
inquiétudes et malaises dans différents espaces formels ou informels (André-Fustier, 2001).
Leur communication se fait verbalement dans le cadre d’entretiens familiaux, de réunions
de parents oude communications autéléphone. Elle prend égalementlaforme d’actes
tels que «intrusions dans I'espace de soin de I'enfant, disqualification des professionnels,
perte ou détérioration de vétements, oublis de rendez-vous, critiques constantes, conflits
arepétition (André-Fustier, 2001, p. 75).

En contrepartie, la forme d’expression expérimentée par les parents dans le cadre de
I'étude des besoins fut pour ces derniers une sorte d’autorisation formelle pour commu-
niquer leurs besoins, mais aussi leurs souffrances, leurs douleurs, leurs souhaits et leurs
attentesvis-a-visde l'institution, en explicitant clairementcomment, aleurs yeux, cette
derniére pourrait mieux répondre a leur réalité difficile. Autorisant ces communications,
I'institution lesrecoit sans étre déstabilisée etdémontre une aptitude a étre contenante sans
créer une escalade de violence et en recherchant le sens sous-jacent (André-Fustier, 2001).
Un temps privilégié d’écoute se voit ainsi créé, permettant aux familles de connaitre une
expérience particuliére de valorisation et de reconnaissance qui serait susceptible de
renforcer leur confiance dansl'institution etdans les services que cette derniere meta
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leur disposition. Maestre (2011) explicite I'effet constructeur d’'un tel ressenti en expliquant
que les familles ne peuvent accepter I'aide qu’on leur propose que lorsqu’elles percgoivent
clairement en quoi cette derniére est en mesure de les aider a résoudre leurs problemes,
ne serait-ce que partiellement.

Quant aux acteurs institutionnels cadres et professionnels, cette expérience est
susceptible de les amener a réviser leur positionnement vis-a-vis des familles,
notamment au regard des manifestations ou comportements de ces dernieres qui
revétaient a leurs yeux un certain sens négatif.

Cerepositionnementest favorisé enpremierlieu parl'étude des besoins, quirestitue de
facon scientifique, impartiale etindemne de tout jugement, la réalité difficile des familles.
Cette approche s’avére avoir un effet conscientisant, avertissant ces acteurs que la peine
éprouvée parles parents «aenvisager I'avenirde leur enfant handicapé [etles] autres
soucis personnels ou familiaux » qu’ils assument « ne sont pas sans conséquences sur le
partenariat» (Giroud, 2002, p. 91).

C’estainsi qu’endeuxiéme lieu, une solidarité vis-a-vis des famillesacommencé a
surgir, lorsque ces acteurs préoccupés par I'information qui leur est parvenue ont ressenti
laresponsabilité d’agir. lls se sont attelés sérieusement alatache enveillanta prévoir dans
lecadreduplanstratégiquelesréponsesnécessairesal’ensembledesbesoinsetdifficultés
partagés par les familles. lls se sont alors trouvés auteurs d’une nouvelle approche institu-
tionnelle, qui attribue al'aide proposée son plein sens en abordant les familles comme parte-
naires (Maestre, 2011). Eclairée parune compréhension des préoccupations des familles,
deleurs angoisses et de leurs souffrances, voire de leur vécu traumatique, cette approche
se caractérise par un meilleur savoir pour accompagner et rejoindre les parents dans leur
vécu (Barrer et Gimenez,2013).

Ainsi, une reconnaissance de l'identité de ces familles et de ce qu’elles éprouvent et
confrontent est reflétée et trouve son sens ultime dans le fait que les familles furent asso-
ciées pour la premiéere fois dans leur histoire a insuffler la politique institutionnelle.

Une solidarité intra-institutionnelle

Le plan stratégique de I'éventuelle structure ne fut pas le produit d’un travail solitaire
de l'intervenante-chercheure future directrice de cette structure. Bien au contraire, son
élaborations’estappuyéefonciérementsurlespistesd’actions proposéesparlesdifférents
acteurs institutionnels lors du forum communautaire.

Cette construction collective représente une expérience particuliere de travail en
partenariat, ou chacun des acteurs avaitun motadire, une réflexion atransmettre, un
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avertissementasoulever ou une orientation adonner ala structure future. Les acteurs
institutionnels se sont ainsi engagés dans une dynamique de confrontation et de
coordination de leurs points de vue au sujet des problemes et besoins complexes des
familles (Amblard, Bernoux, HerrerosetLivian, 2005, cité par Gagnier & Roy, 2013).1ls
se sontimpligués dans «une construction stratégique contingente etsinguliére tenant
compte d’enjeux individuels et collectifs qui rendent les logiques plus ou moins
antagonistes, plus ou moins conciliables » (Delaloy et Foudriat, 2016, p. 39).
Rassemblés autour d'un partage des responsabilités et des incertitudes mais
également guidés par des valeurs et des principes, ces acteurs finissent par regarder
bien en face non seulement leur maniére d’étre avec les familles mais aussi leur
maniére d’étre ensemble entre professionnels (GagnieretRoy, 2013).

Surun autre plan, la place et le role attribués a ces acteurs terrain reflétent une recon-
naissance et une valorisation de leur expertise, de leur savoir expérientiel au sein de I'ins-
titution etde la pertinence de leur apportau regard du projeten perspective. Par cefait,
ce projet est présenté comme une ceuvre commune qui gagnerait a étre portée collective-
ment. Il s’agit 1a d’une approche renforgant I'aptitude de ces différents acteurs a étre plus
enthousiastes a soutenir et favoriser I'implantation de I'éventuelle structure et a étre plus
solidaires avec I'équipe chargée de la direction et de la gestion, qui gagnent a leurs yeux
une plusgrandelégitimité, nonuniquementconférée parletitre (Delaloy et Foudriat, 2016).

De meilleures conditions pourlaréussite du projeten perspective se voientainsicréées,
le changementne pouvant «étreinduit que parune dynamique d’équipe etunmanagement
participatif» (Delaloy et Foudriat, 2016, p. 39). Comme il ne peut étre porté along terme que
par des acteurs dont le sentiment d’appartenance a l'institution ne renvoie pas a un statut
social au sein de cette derniére mais a la place qu’un processus de construction collective
concéde achacund’entre eux.

Une collaboration université-institution

Anotre avis, le recours a I'expertise de I'université pour fournir un soutien méthodologique
aune démarche de planification stratégique institutionnelle représente une expérience de
collaboration dontle sens etl'apport dépassentl’expertise technique entant que telle,
pour se décliner positivement sur plus d’'unregistre. C'estune forme de complémentarité et
de coopération permettant de partager entre les différentes parties des ressources et des
compétences (Merini, 2002, p. 147). Lesdeux acteurs sontalors situés «dans une position
de gagnant-gagnantleur permettant de mettre en commun leur savoir-faire etd’en ressortir
plusforts» (Tempus DEFI-Averroés, documentinédit, date, p. 9).

En effet, cette opportunité de collaboration etle supportfourni par 'université al'ins-
Ecrire le Social n°l décembre 2018

AIFRIS | Téléchargé le 10/06/2026 sur https://shs.cairn.info (1P: 216.73.216.179)

33



titution concernée fut une occasion porteuse d’apprentissage a plusieurs acteurs du terrain
engagés dans la démarche d’analyse et de planification stratégique. Impliqués
étroitement dans la conception et la mise en ceuvre du processus méthodologique,
l'intervenante- chercheure principale et les autres membres de l'institution lui portant
assistance voient se consolider, a travers une expérience contextualisée, leurs
connaissancesetleurscompé- tences en matiere de recherche. Ces acteurs ont été en fait
initiés et formeés par la pratique a la recherche scientifique avec ses outils, ses méthodes
d’'analyse et ses considérations éthiques. Quant a l'intervenante-chercheure principale,
accompagnée dans I'exploitation des besoins explorés et dans I'analyse stratégique
suivantles paramétresrequis, elle futcapable de s’engager a fond dans I'élaboration d’un
plan stratégique. Le produit émanant de cette démarche fut porté avec une grande
motivation par cette intervenante ayant démontré a plus d'une reprise et dans plusieurs
occasions une grande capacité de défense et d’argumentation du rationnel et des
composantes de ce plan.

Parailleurs, son rble de responsable du projet conduit cette intervenante a des acquis
dedifférentsordres. Chargée d’établiretde gérerle contactentrel'université etl'institu-
tion sociale, elle a appris tout au long de la démarche comment élaborer et appliquer des
protocoles d’entente, comment gérer des contraintes imprévisibles et comment maintenir
entre les deux partenaires une communication réguliére et claire. De méme, la concerta-
tionetlamobilisation desacteursterrainrelevantde sonroéle luiontpermis de renforcer
ses habiletés d’'information officielle au sein de l'institution ainsi que ses compétences de
motivation d’éventuels partenaires et celles relatives ala gestion desrésistances.

Sur un autre plan, les cadres institutionnels accompagnant de loin la démarche déve-
loppent une vision différente de la procédure selon laquelle une structure devrait étre
instaurée au seinde l'institution et de l'orientation que cette derniére devrait privilégier.
Observant et facilitant les différentes activités effectuées, sans toutefois interférer dans
les détails méthodologiques, ces cadres prennent petit a petit conscience de I'importance
d’'une approche scientifique danslacompréhension d’'une réalité institutionnelle donnée et
des différents acteurs concernés : responsables, professionnels ou bénéficiaires. Ils se sont
inspirés des résultats de I'étude des besoins et du plan stratégique élaboré pour entamer
etinitier des améliorations dans certains secteurs au sein de l'institution non directement
touchésparceprojetentantquetel.

Quanta l'acteur universitaire, il s’agit pour lui d’'une opportunité favorisant une meilleure
compréhension de laréalité institutionnelle et un partage de ses ambitions, de ses défis et
parfoisde sonquotidien. Traitantdulienentrelesentreprises etle monde universitaire,
Tempus DEFI-Averroés (documentinédit, date) énonce que le partenariat de cet ordre est
une condition de plus en plus essentielle au développement du monde universitaire.

Pour ce qui est de la formation en travail social, cette affirmation est transposable
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a la relation université-terrains de pratique. La collaboration entre ces deux types
d’institutions met le monde universitaire en contact avec I'évolution des besoins du
monde de la pratique, « permettant 'amélioration de la pertinence des programmes
d’enseignement » etde promou- voir I'innovation (Monino et Sedkaoui, 2014, p. 3). Dans
cette optique, le transfert du savoir expérientieldesacteursterrains (Lochard,2007) alimente
I'étude desproblématiquessociales et les modes d'interventions enseignés par des éléments
de connaissance contextualisés.

Le cas échéant, cette opportunité de collaboration permet une meilleure compréhen-
siondesdéfisrelevésparlaprésence d’unenfantatteintd’handicap dansuncontexte social
libanais particulier. Elle favorise également une connaissance étroite desinitiatives, des défis
institutionnels dans la prise en charge d’'une telle problématique et des tentatives mises en
place pourrenforcerle partenariataveclesfamilles. Comme elleavance aureprésentantdu
monde universitaire une plateforme d’analyse des dynamiques institutionnelles etl'incite a
rechercher des approches pragmatiques favorisant la collaboration et la mobilisation des
acteursainsiquelaprévention etlagestiondesrésistances auchangement. lIs’agitlad’'une
gamme d’apprentissage contextuel transposable dans plusieurs unités d’enseignements.

Par ailleurs, I'acteur universitaire est averti de besoins nouveaux ou plus pressants du
monde dutravail auxquels laformation universitaire seraitappelée arépondre en adaptant
ses programmes de formation ainsi que les méthodes d’enseignement. Nous soulignons
notammentla nécessité de renforcer les enseignements en matiére de recherche etde les
rendre plus accessibles etau service desterrains de pratique, qui se voient de plus en plus,
dans notre contexte, initiateurs et concepteurs de projets de recherche.

Sur un autre plan, de telles collaborations augmentent la visibilité et la crédibilité des
institutions de formations entravail social (Tempus DEFI-Averroes, documentinédit, date)
ainsi que 'employabilité de ses diplomés (Monino et Sedkaoui, 2014). En effet, dans notre
cas, l'acteurinstitutionnel faisant de pres la connaissance de I'institution de formation,
devient plusinforme de la nature de la spécialisation en Travail social etde I'importance de
munir les équipes de l'institution de professionnels en Travail social hautement qualifiés.
Des perspectives de stages de premier et de deuxiéme cycle au sein de l'institution se sont
parconséquentélargiesetconsolidées.

Conclusion

Le présent article restitue le processus méthodologique d’une planification stratégique
participative ayanteulieuau seind’uneinstitution sociale libanaise, sous la direction scientifique
d’'un acteur universitaire appartenant a une école de formation en Travail social. Il analyse les
limites et les apports de cette expérience tout en dégageant particulierement trois types de
solidarités que cette derniére fait émerger: une solidarité famille-institution, une solidarité
intra-institutionnelle et une troisieme ayant trait au lien université-terrain de pratique. Bien
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gue prometteuse, cette expérience ne prétend pastoutefoisreporterunidéal indemne
de critiqgues. En effet, ce n’est qu’'un début de parcours plein de défis vers une
coresponsabilité entiere.

Au niveau du lien famille-institution, le chemin est ouvert pour I'établissement d’'une
relation partenariale famille-institution qui devrait étre consolidée par des modalités d’agir
ensemble. Le plein accomplissement du partenariat appelle les acteurs institutionnels a
«faire équipe avec [les parents] pour que I'enfant soit placé dans un contexte aimant, stimu-
lantetadapté asesbesoins», luiassurantainsiles meilleures conditions pour se développer,
s’épanouiretcomposeradéquatementavecleseffetsde sonhandicap (Bréher,1993).

Pour cefaire, il reste encore plusieurs défis a surmonter. Il s’agit de faire « passer la
famille de la périphérie au centre» d'un dispositif de prise en charge bien réfléchi (André-Fus-
tier,2001, p.73)auseinduquellaplace,lesressourcesetlesattentesde chaque acteur
sont constamment redéfinies afin qu'il puisse s’y investir et s’y tenir (Petitot et Deswaene,
2001; Bardeau-Garneret, 2007). A ceteffet, Giroud vajusqu’arecommander laformulation
d’un contrat informel précisant les réles et les responsabilités a la lumiére d’une analyse
desressources et des attentes « pour éviter que des demandes irréalistes ou irréalisables
mettentles partenaires ensituation d’échec» (2002, p.92). Au-deladelarelationduelle
famille-institution, il importe d’aller vers « une relation triangulaire» personne-famille-ins-
titution (Schnegg, 2012, p.58), seule garantie d’offrirau jeune un nouveau «tuteur de déve-
loppement » susceptible de I'aider a prendre le chemin de la résilience (Segers-Laurent,
2013,p.159).lInN'endemeure pasmoins qu’ilimporte de rester conscientque latension
n'estjamais définitivementréglée, un espace de collaboration positive est toujours a créer,
agérer,aélaborer (André-Fustier, 2001, p. 73).

Au niveau des rapports intra-institutionnels, les solidarités créées ont-elles été provi-
soires, liées seulement au temps et aux circonstances de cette expérience ? Ce question-
nement n'est pas a occulter. Cependant, la meilleure réponse est celle de découvrir des
voies pour que cette solidarité puisse étre recréee dans la continuité, le partenariat étant
un processus qui implique « une évolution de la collaboration » (Jourdan-lonescu, 2002,
p. 302),alabase d’'une construction entre les différents acteurs ayantchacununréle a
remplir, coloré par des compétences particuliéres et des spécificités.

Quant aux relations université-terrain de pratique, ces deux acteurs expérimentent
dans plusieurs occasions des avenues de collaboration. Ce qui est rapporté et analysé ici
enestunexemple. Les stages etla participation a desrecherches universitaires en consti-
tuentunautre. Cependant, cesdeuxacteursgagneraientacréeruneinterface derencontre
qui réfléchit et met en place d’autres modes de collaboration réguliére et innovante, inci-
tant ces deux mondes a se rencontrer davantage, a mieux travailler ensemble et a établir
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une «dynamique d’échanges mutuellement profitable entre les deux univers» (Monino et
Sedkaoui, 2014, p.3).

Une telle interface pourrait prendre pour objectif 'ouverture de I'université sur son
environnement social et professionnel comme elle contribue «afaire remonter, aussi bien
auxservicesdeformationqu’auxservicesderecherche,lesbesoinsetsouhaits» desmilieux
de pratique (Tempus DEFI-Averroés, document inédit, p. 17). Elle favorise ainsi le
transfert du savoir et du savoir-faire de part et d’autre, ainsi qu’'une meilleure utilisation
desressources. Il s’ensuit un rapprochement des deux mondes du travail et de I'éducation
augmentantlavaleur de l'université dans son contexte d'implantation et apportant plusieurs
avantages en faveur des étudiants futurs ou actuels agents professionnels (Commission
européenne-Direction générale Education et culture, 2007, p. 25).
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