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1 Liste des abréviations

AlS Agenda intégration suisse

AMA Accueill migrants en appartement

AS Assistant.e social.e

AST Assistants sociaux de transition

CCF Contréle cantonal des finances (VD)

CDAS Conférence des directrices et directeurs cantonaux des affaires sociales {CH)
CEMA Chargé d’évaluation des milieux d'accuell :
COASI Coordination cantonale en matiére d'asile

COPMA Conférence en matiére de protection des mineurs et des adultes

COPMA Conférence en matiére de protection des mineurs et des adultes (CH)
DEIEP Départemeni de I'économie, de linnovation, de lemploi et du patrimoine
DGEJ Direction générale de I'enfance et de la jeunesse (VD)

D.JES Département de la jeunesse, de 'environnement et de la sécurite

ECA Etablissement cantonal d’ assurance

EPT Equivalen plein temps

EVAM Etablissement vaudois d'accueil des migrants

Formi Formation et mesures d'intégrafion

GS Groupe de suivi

LARA Loi sur faide aux reguérants d'asile et & cerlaines categories d'étrangers [VD)
LAsi Loi sur{'asile (CH)

LASY Lol sur I'action sociale vaudeise (VD)

LE Loi f&dérale sur les étrangers et Finiégration {CH]

LIEPR Loi sur l'intégration des étrangers el surla prévention du racisme

LProMin Loi sur la protection des mineurs

L.Subv Loi sur les subventions (VD)

MAS Marche & suivre

MNA Mineure.e noh accompagné.e

RMNA Requérant.e d'asile mineur.e non accompagne.e

SCTP Service des curatelles et tutelles professicnnelles

SUPEA Service universitaire de nsychiatrie de I'enfant et de I'adolescent

OFJ Office Fedéral de la Justice

ONU Organisation des Nations unies

OPL Ordonnance sur le placement d’enfants

PER] Période de ia premiére évaluation des ressources individuelles

PSE Politique socioéducative cantonale en matiére de protection des mineurs
PV Procés-verbal

RLARA Réglement d'application de la LARA

RLProMin Réglement d'application de ld loi du 4 mai 2004 sur la pretection des mineurs
SCTP Service des tutelles et des curatelles professionnelles

SEM Secrétariat d'Etat aux migrations

SPJ Service de protection de la jeunesse

SPOP Service de la population

SPPEA Service de psychiatrie et psychathérapie de 'enfant et de 'adolescent
Ssl Service social international

SsP Syndicat des secteurs public et parapublic

SUPEA Service universitaire de psychiatrie de 'enfant et de I'adolescent

UPPEC Unité de pilotage des prestations éducatives contractualisées

UMA Unité Migration Accueil

USMi Unité soins migrants
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2 Résumé

A I'automne 2022, suite & diverses inferpeflations du Syndicat des secteurs public et parapublic
(SSP). te Département de I'économie, de I'innovation, de I'emploi et du patrimoine (DEIEP) et le
Déparement de la jeunesse, de l'environnement et de la sécurité (DJES} expriment
conjointement la nécessité de comprendre comment et sur quelles bases se déroulent 'accueil
et 'accompagnement des mineur.e.s non accompagné.e.s (MNA) au sein de |'Etablissemeant
vaudois d'accued des migranis (EVAM}. Dés lors, mandat est donné & takt consulting en vue de
comprendre si et comment les pratiques éducatives déployées au sein du domaine MNA de
'EVAM respectent la mission et le cadre de référence qui lui sont donnés; si et comment id mise
en osuvre de la gouvemance, les pratiques managériales déployées sont favorables au
déplolement de la mission et d'un cadre de travail sécurisant, favorisant i'efficience fant sur les
plans de la gouvernance, des pratiques managériales comme de celui de I'accompagnement
des jeunes.

Le périmetre du mandat d'analyse du domaine MNA de I'EVAM a été défini par ia formulation
de dix questions. L'analyse a porté sur plusieurs référentieis et la récolte de données orales graice
a 47 entretiens individuels et 15 entretiens collectifs menés auprés des collaborateurs trices de
I"EVAM, de la Direction générale de I'enfance et de la jeunesse (DGEJ), du Service des curatelles
et futelles professionnelles (SCTP) et de partenaires liés & la scolarité et & la santé. Les deux foyers
MNA {Entrebois & Chamby) ont été mis au centre de I'analyse de I'axe relatif aux pratiques
éducatives et d'accompagnement. La structure éducative de Veytaux a été considérée
spécifiquement en lien avec les transitions & ld majorité des jeunes accueitlis au sein du domaine
MNA. Le mandat s'est dérouté dans un contexte marqué par une charge de travail significative
pour I'ensemble des personnes interviewées, en raison des flux migratoires trés importants. Le
contexie migrataire actuel a été pris en considération lors de 'analyse, L'analyse a débouché
sur 44 constats et 46 recommandations.

Les principaux constats sont les suivants

1. Enreldtion avec les pratiques éducatives et d'accempagnement du domaine MNA de
I'EVAM

Les réferentiels mohbilisés témoignent essentiellement de P'application d'une politique migratoire
et non d'une politique de protection des mineures. La place accordée aux cadres de
référence propres & la protection des mineur.es demeure insuffisante. La posture générale
deployée a parlir des référentiels et des représentations construites a l'interme tend & placer
'organisation des lieux d'hébergement en premier plan, refayant inévitablement I'intérét et les
beseoins des jeunes au second plan. Cette réalité se rend particulierement visiole parla contrainte
de déplacer les jeunes de structure en structure, soit en raison de bescin de place, soit en raison
de leur évolution en matiére d'autonomie. Le besoin de continuité et dés lors les risques inhérents
aux transitions sont peu considérés et peu verbalisés par les cadres du domaine MNA comme
étant des poinis de vigilance & avolr.

En considérant que le domaine MNA dépend uniquement du DEIEP, sans dlignement avec le
DJES, I'EVAM considére que la Politique socioéducative canifonale en matiére de protection des
mineurs (PSE, 2017) de la DGEJ ne s'applique pas. En la matiére, ITEVAM déploie ses actions dans
lirrespect de IOPE et [a [ProMin.

Le conhcept socioéducatif dense, ample et hybride ne se préte pas & une mobilisation au
quotidien. La volonté de la direction du domaine MNA de transposer le concept en « marches
& suivre » et en check-fist est favorable & I'uniformisation du fonctionnement interne. Ceci étant
dit, ces documents ne reflétent aucunement la nature socioéducative du concept pensé dans
une logique d'accompagnement spécialisé. Le concept socicéducalif pour «les ieunes
majeurs » decrit dans le concept socioéducatif a été écarté des pratiques. Cetie décision prise
par le domaine MNA mérite d’étre reconsidérée & la lumiére des enjeux liés au passage & 1'age
adulte, en concertalion avec les partenaires étatiques.

La réglementation du domaine MNA en lien avec la gestion des situations de tensions et
transgressions s'appuie essentiellement sur les lois et normes issues de 'asile ; elle ne considére
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que de maniére marginale les normes provenant de la protection de Fenfance et du travail
socioéducatif. Les moddiités de geslion des situations de tensions, désaccords ou conflits
accordent une place importante & la gestion par directives au défriment d'une gestion
socioéducative et sociorelationnelie des conduites pourtant inhérentes & 'adolescence et au
passage a I'age adulte, tel que cela est pourtant souligné dans le concept socioéducatif. La
gestion par directive est génératrice de tensions intemes au sein d'une partie du personnel, de
tension au sein des équipes et de tensions enfre les jeunes et ie personnel. En paraliéle, le
mangue de leadershic venant accompagner et soutenir 'expression du désaccord et
I'alignement des équipes dans la gestion des fransgressions et des situations de tensions
inévitablemen! émotionnelles conduit & une pratique personnelle, procéduriére et souvent
frustrante - pour le personnel éducatif - en matiére de consiruction de la relation éducative.

La quaiité relationnelle et communicationnelle au sein du domaine MNA est, en grande partie,
entachée par un fonctionnement cloisonné tant au sein des équipes des foyers, entre équipes,
qu'entre les équipes et la direction du domaine. Celle qualité relationnelle et
communicationnelle est affaiblie par P'utiisation de voies de communication écrites au
défriment d'espaces de dialogue nécessaires et favorables d a co-construction de réponses
collectives et & la gestion des désaccords et des conflits. La qudlite relationnelle et
communicationnelle entre le domaine MNA et le SCTP, ainsi qu'enire le domaine MNA et la
DGEJ s'avere fragile, marquée par des insatisfactions de part et d’autre et un sentiment
d'impuissance  significatif du cdté du SCTP et de la DGEJ. La qualité relationnelle et
communicationnelie entre le domaine MNA et les partenaires externes identifiés pour Fanalyse
[partendires médicaux et liés & la scolarité!), montre que des collaborations se sont mises en
place cuvrant dinsi la porte une communication souvent facilitée dans la gestion de certaines
situations complexes renconirées.

Les collaborateurs. ices du domaine MNA indiquenti rédliser les projets des jeunes ef soulignent
que les responsables de structure sont vigilant.e.s a la réalisation écrite de ceux-ci. lls-elles
indiquent par dilleurs et majoritairement ne pas avoir le temps nécessaire pour soutenir fes jeunes
dans It rédlisation de teurs objectifs.

La participation active des jeunes lors de la définition et de I'évaluation des objectifs et lors des
décisions qui les concernent est clairement déficitaire. La participation des curateurs.trices dans
ia réalisation des projets semble limitée. Pourtant ce sont les figures les plus stables, présentes
dans la durée dans le parcours des jeunes MNA dés leur arrivée dans le canton de Vaud. Au-
deld des « projets », 'accompagnement des jeunes placé.e.s au sein du domaine MNA fient
compte des besoins individuels en matiére de santé physique et mentale, d'une part par la mise
en place d'un réseau médical mobilisé et jugé performant et, d'autre part, par 'expertise
déployée et reconnue au sein de ce résequ.

2. En refation avec la gouvernance du domaine MNA de I'EVAM

La surveillance de 'Etat sur le domaine MNA est réalisée par le DEEEP conformément au corpus
légal et réglementaire. Elle estincompléte, car elle ne couvre pas les aspects d'efficaciie et de
conformité, encore moins les aspecis socio-éducatifs du domaine MNA. La DGEJ est non
seulement en droit, mais aussi en devoir d'exercer un réle de surveillance vis-a-vis des activités
de I'EVAM en lien avec les MNA. Or ce 1dle de surveillance est actuellement insuffisant. Le fait
que le domaine MNA soit dans le seul giron du DEIEP et non du DJES ne semble pas profitable
au déploiement de mesures de soutien donf pourraient bénéficier les MNA.

Il nexiste pas d'entité distincte de la direction qui puisse exercer la haute surveillance de
I'établissement e, dans le cas oU cela est nécessaire, contrebalancer le pouvoir de celle-ci,

Les modalités d’organisation du domaine MNA sont fonctionnelles, mais présentent des limites :
F'innovation risque d’étre freinée en raison du cloisonnement enire les nombreuses siructures
d'hébergerment en cours de création, Le fait de mettre la priorité sur I'ouverture dans 'urgence

1 Scolarité et formation.
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de nouvelles struciures d'hébergement, au détriment de certaines conditions-cadres propres au
placement de mineur.e.s hors de leur univers familial, fragilise une organisation encore jeune.

La pratique du recours excessif au personnel intérimaire génére une fragilisation des équipes et
un clair appauviissement de la qualité de I'accompagnement des MNA. La notion d'équipe
interdiscipiinaire ou intermétier (par dilleurs non définie par le domaine MNA) pourrait étre
comprise comme une maniére avantageuse d'assurer la dotation en personnel sans devoir
prendre en considération un taux d'encadrement éducatif.

3. Enrelation avec le management du domaine MNA de 'EVAM

Les cadres du domaine MNA sont fortement investis dans leur mission. Dans I'ensembile, ils sont
vus par le personnel comme n'étant pas assez présents sur le terrain en raison de leur charge de
travail sur plusieurs lieux d’hébergement. La culture managériale du domaine est appréciée et
valorisée par les cadres tandis qu'une partie significative des collaborateurs.ices manifeste une

forte insatisfaction & ce suje!. (T

. | crrbiance Gu sein du domaineg est
evoluee différemment selon le niveau hiérarchique.,

Bien que la mission du domaine semble &ire garantie, les collaborateurs.trices travailtent dans
des configurations témoignant d'un partage des responsabilités peu formalisé. Ceci a pour
conséquence, enfre autres, de favoriser le travail en individuel, sans réel partage d’expérience
entre membres d'une équipe ou entre équipes de différentes siructures.

Des recommandations sont adressées au DEIEP, au DJES et & 'EVAM et classées en quatre
degres de priorité de mise en ceuvre (trés élevé, élevé, moyen et faible). Les recommandations
avec une priorité frés élevée sont

En relation avec les pratiques éducatives et d’accompagnement du domaine MNA de I'EVAM

+ Développer une organisation interne au domdine MNA oU les missions, tdches et
responsabilifés progres & la logistique {notamment ka recherche de locaux, la mise en
adéquation des locaux avec les normes bdafiments inhérentes & ['abtention
d'autorisation) et les missions, taches et responsabilités propres & I'accompagnement
socioéducatif sont portées par des personnes différentes,

¢ Penserl'accompagnement en limitant les changements de lieux de vie et en placant la
continuité et les besoins de stabilité des jeunes au coour des décisions concertées avec
le SCTP.

« bExiraire le secteur MNA du « Guide d'application des sanctions suite & incivilités » et
réaiiser un document propre au domaine MNA, spécifiant le rdle éducatif dans
I'appiication toujours nuancée d'une procédure,

* Mettre fin al'utilisation de « rapport d'incivilité » pour des mineurs, n’utiliser le fracage des
comportements que pour Jes conduites ayant mis en donger les jeunes ou leur
environnement, uniguement & disposition des jeunes et des personnes ayani une
autatisation d'accés & leur dossier {infranet exclu).

« Réviser, de maniere participative, les régles régissant I'accés & la nourilure en
considérant I'impact de celles-ci en lien avec ia conndissance des contextes et parcours
de la population accueillie ; en considérant la difficulié émotionnelle d’ application des
régles en la matiére, par les professionnel.le.s.

En relation avec la gouvernance du domaine MNA de I'EVAM

« Afin d'appliquer le devoir de surveillance de la DGEJ, planifier des visites et des audits de
fonctionnement en lien avec les normes de protection des mineur.e.s.

« Mettre en couvre le fravail du comité d'audit, aprés en avoir revu sa composition
[personnes externes & I'Etat de Vaud, représentation de la DGEJ assurée, direction de
FEVAM n'en faisant pas partie).
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En relation avec le management du domaine MNA de I'EVAM

e Revoir en profondeur I'organisation du domaine MNA en visant la complementarité
entre ses structures, la capacité d'innovation et 'agilité organisationnelle, séparer les
fonctionnements usuels des activités d'ouverture de structures d'hébargement.

e Définir les canaux de communication internes en privilégiant 'oral pour le traitement
d'enjeux inferpersonnels, particuliérement entre les cadres e’f les coilaboroteurs ’mces

+« Mener une réflexion surle mode de conduite G ERIIETEING ' R L
IR otant sur le type de 1eoder5hlp eT sur lo maniére d en assurer Ic1
déclinaison auprés des équipes et des partenaires.
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3 Contexte et périmeétre du mandat d'analyse
3.1 Contexte général du mandat d'analyse

En 2015, le nombre de mineur.e.s accueilis par I'établissement vaudois d’accuell des migrants
(EVAM] est significativement multiplié en raison d'une importante crise migratoire & laquelle
I'turope et d'autres parties du monde ont été confrontées. Dans ce cadre, marqué par
Purgence, I'EVAM fait face au défi complexe d'assurer accuell, protection et éducation aux
feunes accueillis. De nouveaux fieux d'accuell pour jeunes mineurs sont alors ouverts.

En 2016, plusieurs jeunes accuelllis au sein de 'EVAM tentent de metire fin & feurs jours. Le
syndicat des secteurs public et parapublic (SSP), une partie du personnel éducatif de I'EVAM et
les médias interviennent pour dénoncer des problémes de fonctionnement et des madaliiés
d'accompagnement inappropriées. En 2018, un appel & la gréve conduira le personnel éducatif
et son syndicat & formuler des revendications au Conseit o' Ftat.

Paria suite, plusieurs modifications concernant I'accueil des jeunes mineurs non accompagnés
(MNA)2 ont efé réalisées au sein de 'EVAM, Les Chefs de département en charge de 'EVAM et
du Service de protection de la jeunesse [SPJ)% demandent & la direction de I'EVAM de
développer un concept socioéducatif adapté & la population mineure accueilie. Un travail
participatif seraréalise parles équipes éducatives de F'EVAM, sous la direction (NN
G - cndataires externes, Le concept socioéducatif est validé par le Conseil
d'Etat en juin 2019. Début 2020, une réorganisation au sein de I'EVAM donne formellermnent

naissance au « domaine MNA ». (N

En septembre 2020, le SSP interpelic (NG |« direclion de FEVAM nofamment au
sujet de la mise en ceuvre du concept socioéducatif. Par la suite ef jusqu'a la veille du présent
mandat d'analyse, le SSP, sallicité par ses membres, continue d'interpeller la Direction générale
de I'enfance et de la jeunesse (DGEJ), respectivement I'UPPEC en sa gudiité d’organe de
surveillance puis, les chet.fe.s du Département de I'économie, de l'innovation, de I'emploi et du
patrimoine (DEIEP) et du  Département de la jeunesse, de I'environnement et de la sécurité
{DJES}* pour faire état de préoccupations fides & I'accompagnement socicéducatif et au climat
de travail cu sein du domaine MNA. Les investigations menées par la DGE] laissent penser que
I'implémentation d'un accompagnement professionnel et exigeant, respectueux du concept
socioéducatlif et des jeunes ne semble pas réalisée. tn flou important subsiste sur les pratiques
éducatives quotidiennes et I'accompagnerment global des jeunes, sur la mise en csuvre de ia
gouvernance, ainsi que sur les pratiques managériales, ne permettant pas d'exclure le bien-
fondé des préoccupations relayées par le SSP. Ainsi, le DEIEP et le DIES expriment conjointement
la nécessité de comprendre comment et sur quelles bases se déroulent I'accued et
I'accompagnernent des mineurs au sein de I'EVAM,

Dés lors, mandat est donné & takt consulting par les DEIEP et le DJES, en vie de comprendre si
et comment les pratiques éducatives déployées au sein du « domaine MNA » de I'EVAM
respectent la mission et le cadre de référence (concept socioéducatif de I'EVAM) qui lui sont
donnés; si et comment la mise en ceuwre de la gouvernance, les pratiques managériales
déployées sont favorables au déploiement de la mission et d'un cadre de travail sécurisant,
favorisant I'efficience tant sur les plans de la gouvernance, des pratiques managérioles comme
de celui de I'accompagnement des jeunes. De maniére plus précise, le périmétre d'analyse
donné d takt consulting est dicté par des questionnements présentés au chapitre 3.2.

La présente analyse rend compte de I'étude menée dans le cadre de ce mandat,

2L'appelialion MNA désigne u les enfants sans staiut légal, & savoir celles et ceux n'ayant pas déposé de demande d'asile
ou d'autorisation de séjour, les enfants frappés d'une décision de non-enirée en matidre ou déboutés de leur demande
d'asile ». Une partie des enfanis dont il est question dans cetie analyse soni concemés, selon la Kgislation sulsse, par
I'appellation requérents d'asile mineurs non accompagnés (RMNAY, soit des enfants ayant déposé une demande d'asile
{asife.ch, https://asile.ch/memot/de-parle-t-on/minsure-non-accompaane-e-mna/, aott 2023, Comte tendu du fait que
le dernaine au ceeur de ' analyse est nommé domaine MNA, nous ufilsons ' appeliaiion MNA,

3 Le SPJ deviendra la DGEJ au 1+ septembre 2020,

4 Mme la Conseillére d'Efat Isabelle Moret (DEIEP); Monsieur te Conseiller d'Eiat Vassis Venizeloz (DJES).
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3.2 Périmeéire de {'analyse
L'analyse poursuit deux types d'objectifs :

e un objectif de performance : i s'agit d'examiner les activités du domaine MNA de
'EVAM en lien avec les axes d'investigation dégagaés (voir ci-apres), afin d'é&tablir si les
principes d'efficience et d'efficacités sont appliqués,

« un objectif de conformité : it s'agit de vérifier la conformité des activités du domaine
MNA de I'EVAM aux lois et réglemenis, aux directives, aux normes édictées par les
organes de surveillance et aux bonnes pratiques en vigueur, en lien avec les axes
d'investigation dégagés.

Cette combinaison d'objectifs permet de traiter les attentes des mandants, notamment en
matiere de survelllance de I'EVAM, de maniére & aboutir & ldentification d'un potentiel
d'amélioration pouries axes d'investigation dégagés.

Le périmétre de 'analyse du domaine MNA de 'EVAM a éfé délimité, d'entenie avec ies
mandants, par deux axes d’investigation : « les pratiques éducatives et d'accompagnement »
et la « gouvemance ef le management », Plus précisément, chaque axe d'investigation est
défini par la formulation de guestions auxquelles la présente analyse apporte une réponse.

Axe d'investigation « Pratigues éducatives et d'accompadnement »

1. Dans quelle mesure les lignes, les conventions, procédures et normes de qualite notamment
de 'ONU, du SS1 {service social international), du SCTP (Service des curatelles et des tutelles
professionnelles), de 'EVAM {concept socioéducatif), de la DGEJ, de la COPMA, de (o]
CDAS, de I'AlS [agenda intégration suisse] sont-elles respeciées dans le cadre de
I'accompagneament des jeunes au sein du domadine MNA 2

2. Comment les choix d'action lors de situations de tension, de désaccord, de conflits entre
les adultes et les jeunes respectent-ils le cadre d'action posé dans le concept socioéducatif
et comment ces choix s'ancrent-ils dans une perspective éducative favorisant le sentiment
de sécurité et te développement du jeune ¢

3. Comment la qualité relationnelle et communicationnelle au sein du personnel du domaine
MNA de I'EVAM et avec les partenaires extemes concernés par I'accompagnement des
jeunes favorise-t-elle ou, au confraire, péjore-t-elle, ia situation des jeunes 2

4. Comment les projels des jeunes sont-ils pensés de maniére holistique et collective avec les
ieunes et I'ensemble des professionnels concernés par la situation 2

Sur demande des mandants, les deux foyers de I'EVAM qui accueillent des MNA, P'un & Lausanne
(Entrebois) et I'autre & Chamby, ont été mis au centre de 'analyse de 1'axe relatif aux pratiques
éducatives et d'accompagnement. La structure éducative de Veytaux a été considérée
spécifiquement en lien avec les transitions & la majorité des jeunes accueillis au sein du domaine
MNA.

Axe d'investigation « Gouvernance et mangagement »

1. De quelle maniére se déploie le rdle de surveillance de I"Etat sur les aclivités de I'EVAM en
lien avec I'accueil et 'accompagriement des MNA ¢

2. De quels outils disposent la direction de I'EVAM, subsidiairement la responsable du domaine
MNA, pour assurer le reporting des activités en lien avec les MNA, hormis les aspecis
financiers, & leur hiérarchie, au Département dont dépend 'EVAM et aux autorités de
surveillance 2

3. Les modalités d'organisation et de fonctionnement du domaine MNA sont-elles adaptées
& Paccuell ef Faccompagnement des MNA dans le respect des normes en vigueur,
notamment les principes de la COPMA et de la CDAS, et permettent-elles de relever les
défis organisationnels présents et & venir ¢

5 La principe d'efficience consiste & vérifier si la relafion enire les ressources engagées ot les résultals obtenus est
avantageuse. Le principe d'efficacité vise & vérfier si les résultats obtenus ont I'effet escompté {Méthadologie d'audit de
la Cour des comptes du Canton de Vaud, 2009, p.11].

Analyse du domaine MNA de I'EVAM Page 11 sur 121




takt.

4. Le pilotage du domaine MNA (principes managériaux, planification et suivi des activités,
circulation de I'information par exemple} offre-t-il un appui suffisant aux &quipes sur le
ferain 2

5. Le travail des collaborateurs et collaboratrices du domaine MNA tel que décrit dans les
documents RH et institutionnels (cahiers des charges, procédures, etc.) dinsi gue dans le
concept socioéducatif correspond-il au travail effectivement réalisé 2

6. Larépartition des responsabilités au sein des équipes du domaine MNA corespond-elle &
ce qui peut éhre attendu pour remplir la mission de I'EVAM en matiére d'accueil ot
d'accompagnement des MNA 2

Le présent mandat exclut I'analyse de |'utilisation des subventions publiques par I'EVAM en fien
avec les jeunes MNA et ne propose pas une enquéte RH du domaine MNA. Par dilleurs, il he
s'agit pas de mener I'évaluation de la politique d*accueil et d'intégration des jeunes MNA par
le Canton de Vaud, de ses effets et de son impact sur la population cible,
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4 Déroulement du mandat d'analyse et méthodologie
4.1  Organisation et suivi du mandat

Les fravaux de récalte, d'andlyse et de rédaction de I'analyse se sont déroulés entre février et
oclobre 2023. En préambule, un important travail de définition du périmétre d'analyse a été
réalisé de novembre 2022 & janvier 2023 avec les mandant.e.s, soit les Chef.fe.s du DEIEF et du
DGES, via un groupe de suivi les représentant. La compaosition de ce groupe de suivi {ci-apres
GS) estla suivante

« e secrétaire général du DEIEP,

o o secrétdaire général du DIES,

« Tladjointe au secréiaire général du DEIEP,

» l'adjointe au secrétaire général du DIES,

¢ le coordinateur cantonal en matiére d'asile (COASESPOP),

Le travail de définition du périmétre d'analyse a également été réalisé en concertation avec :

+ le directeur de I'EVAM et la respansable du domaine MNA de ITEVAM,

e ladjoint ala Cheffe de service du service des curatelles el futelles professionnelles (SCTP),
o leresponsable du domaine de protection de enfant du SCTP,

« e directeur général adjoint de la DGEI.

Une fois le périmétre validé par l'ensemble de ces personnes, la démarche d'analyse (périmétre
ot méthode) a été présentée & la secrétaire syndicale du SSP en charge du dossier EVAM, dans
un but dinformation el de récolte de commentaires. Le périmétre d'anadlyse et la méthode ont
recu un accuei favorable.

Le mandat d’analyse s'est déroulé dans un contexte marqué par un flux migratoire tres
important. A titre indicatif, au printemps 2023, le canton de Vaud avait déjh accueili davantage
de jeunes MNA gue sur lensemble de Fannée 2022¢, Le personnel du domaine MNA, qinsi que
lensermble des partenaires vaudois concemés par faccompagnement des jeunes MNA, a été
saisi par l'urgence et limportante charge de travail qui s'y rapporte. Cette realité est venue
impacterle processus d'analyse. En effet, les délais de transmission de cerldines documeniations
internes au domaine MNA ont di &tre prolongés et des entretiens déplacés ou annulés. Dés fors,
le délai de dépdt de la présente analyse a éfé légérement repoussé de maniere & pPOUVOT,
malgré le contexte migratoire, répondre & fensemble des questions posées lors de la définition
du périmétre.

4.2 Phases du mandat d'anaiyse
L'analyse a été planifiée en quatre phases successives et interraliées.

1. Une phase de préparation
Durant cette pariie, le périmétre d'analyse a été précisé, mis en discussion puis validé. Les
acteurs.trices concerné.e.s par le mandat d'analyse ef les référentiels & prendre en compte
ont été identifiés.

2. Une phase de mise en route
Les principes de l'analyse ont été communiqués aux acteurs.trices conhcerné.e.s. Une partie
de la documentation écrite identifise avec le GS a été mobilisée en vue dune premiére
analyse. Les canevas d'entretiens ont été construits sur la base, notamment, de Fanalyse
préliminaire de la documentation écrite ; les entretiens ont ensuite été planifiés.
Les démarches de choix de situations de jeunes & analyser ont éié réalisées, suivies des
demandes d'accord auprés des jeunes el de leur curateur.trice.
Trois séances d’information & I'attention des collaborateurs.tices du domaine MNA et une
séance a |'atiention des cadres du domaine ont été organisées durant cette phase afin
de transmettre les objectifs et la temporalité du mandat.

3. Une phase d'analyse
Dans cette partie, la récolte de données orales {entretiens) a eu lieu en alternance avec
ranalyse des dossiers des jeunes et de I'ensemble des référentiels. Cecia égatement permis

& En 2022, 'EVAM a enregistré 121 anivées de MNA. Enlre Janver ef mai 2023, 253 anivées de MNA ont été enregistrées
[chiffres EVAM, sepembre 2023).
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lidentification de référentiels nouveaux & mobiliser, ainsi que de personnes & rencontrer,
non prévues inifialement. Cette alternance enire récolte et analyse a permis une
vérification de la fiabilité des données et des hypothéses de compréhension qui en
découlent,

4. Une phase de restitution
Les résuitats de I'analyse avec des recommandations sont rédigés : ils sont destinés aux
mandanis. Des restitutions orales ont lleu, comme prévu par ef avec le GS.

La présente analyse est remise aux Chef.fes de Département sans qu'il ne soit laissé & la
direction de {'EVAM, de la DGEJ et du SCTP la possibilité d'y réagir. Le rapport n'intégre pas non
plus de modifications suite & la prise de connaissance de son contenu par les acteurs.irices
concermé.e.s. La méthode mise en place (comme il est possible de le constater ci~aprés] a
permis de nombreuses analysas, qui ont été réalisées par le biais de confrontations fréquentes
entre les diverses sources de données et d'informations. ||l en ressort les constats ici présentés ;
takt iaisse le public concerné par cette lecture apprécier I'adéquation des constats et des
recommandations formuléas,

Le mandat d'analyse se termine en novembre 2023 par les restitutions réalisées :

au groupe de suivi du mandat,

aux chef.fe de Départements du DEIEP et du DGEJ,

a la direction de FEVAM et & la responsable du domaine MNA,

aux cadres du domaine MNA,

auv personnel du domaine MNA, aux curateurs.irices du SCTP, aux personnes interviewées
au sein de la DGEJ,

¢ QuSSP.

La présente analyse est présentée et remise a la Conseillére d'Etat en charge du DEEP ef au
Conseiller d'Etat en charge du DJES en date du 3 novembre 2023,

4.3  Méthodologie

La méthodologie du mandat d’analyse repose sur 'approche systémique des organisations.
Partant du postulat que I'intervention d'un tiers (ici, les mandataires) dans un systéme vivant
génere une influence sur ce dernier dont les répercussions ne peuvent étre connues d'avance,
taki déploie une approche centrée sur le dialogue et & méme de s'adapter aux contrainies
émanant du ferrain. La mise sur pied d'un groupe de suivi représente un moyen permetiant de
co-construire, en cours de mandat, des stratégies visant & s'adapter aux défis et contraintes
renconirés.

. o - & »

ta démarche d'analyse se base sur la perspective des professionnelle.s concerné.es par
'accompagnement des jeunes MNA. Il a é1é chaisi de ne pas interroger les jeunes concernés,
considérant pour cela un triple risque : 1. augmenter leur niveau d'insécurité notamment en
raison des interrogatoires déjd subis au cours de leur parcours, 2. générer des attentes chez les
jeunes ou des conflits de loyauté & I'égard du personnel du domaine MNA : 3. fragiliser la
dynamigue interne aux lieux de vie du domaine MNA.

It a toutefois &ié défini avec les mandants que, si était relayée, en cours de processus, la voionté
des Jeunes concernés d'étre entendus ou encore si des bénéfices semblaient pouvoir découler
de ces enfretiens, alors ceux-ci pourraient étre organisés par les instances en charge de la
protection des mineur.e.s. Ce choix méthodologique explique le regard inévitablement parfiel
de I'analyse des pratiques éducatives du domaine MNA,

Au total, le groupe de suivi s’est réuni a cing reprises entre décembre 2022 et septembre 2023,
Le directeur de IEVAM, la responsable du domaine MNA, le responsable du domdine de
protection de I'enfant du SCTP, ainsi que le directeur général adjoint de la DGEJ ont été invités
4 prendre part & la deuxiéme partie de deux de ces séances, afin de recevorr ies informations
et décisions les concermnant ou relatives aux entretiens liés au personnel du domaine MNA.
Chacune de ces seances a fait I'objet d'un procés-verbal, | a été distribué en tenant compte
des différentes parties concernées par les temps spécifiques de la réunion.
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Par ailieurs, un pian de communication a été éidboré et validé par le GS. I| a permis de fixer les
voies de communication du mandat d’analyse, & savoir les droils et devoirs relatifs & la
communication durant tout le processus, Entre février et septembre 2023, le DEIEP et la DJES ont
régulierement envoyé des notes écrites aux collaborateurs-tices du domdine MNA pour les
informer de I'avancement du mandat, La direction de 'EVAM et le syndicat SSP en étaient
informeés. Les partenaires du domaine MNA ont également été informés du lancement du
mandat.

Récolte des données écrites

L'analyse a porté sur plusieurs rétérentiels internes et extemnes au domaine MNA. Ceux-ci ont, en
partie, été identifiés en début de processus, aprés consultation des membres du GS, ainsi que
des membreas de 'EVAM, du SCTP et de la DGEJ, mobilisés dans le processus de définition du
périmétra.

Pour I'axe "prafiques éducatives et d'accompagnement”, la méthode prévoydait lanalyse de
quatre dossiers de jeunes MNA, identifiés de maniére aléataire via le SPOP, surla base de critéres
de sélection prédéfinis et validés par le GS7. Ceite démarche d'analyse de dossier ne vise pas &
répondre aux questionnements grace aux dossiers,® mais & permettre aux mandataires de
sappuyer sur un contexie spécifique et pragmatique pour construire des canevas d'entretiens
cibtés, Or, si lautorisation d'accés aux dossiers a rapidement été donnée par le SCIP,
lautorisation accordée par les jeunes concermés a pris plusieurs semdines. Afin de ne pas
prétériter lensemble de I'analyse, | a été décidé dentamer les entretiens sans lanalyse
préalable desdits dossiers et d’augmenter, en lieu et place, le nombre dentretiens. Comme
l'accord d'utilisation de trols dossiers? est finalement arfivé, ceux-ci ont tout de méme été
analysés, non pas dans la logique initiale, mais dans le but de nuancer, renforcer, preciser,
écarter des pistes de compréhension prééiablies gréce & I'utilisation du contenu des entretiens.
Eh cours d'analyse également est apparue la nécessité de faire appel & certains éléments de
dassiers SCTP et EVAM'? de cing autres jeunes ideniifiés iors des entrefiens. Qualre d'entre eux
ont donné leur accord. Dés fors, au total, I'analyse a pu se baser sur sept dossiers.

L'analyse de l'ensemble des référentiels ainsi que la réalisation d'entretiens nous a conduits &
identifier et demander laccas & d'autres référentiels iugés utiles. Lacces & la documentation a
parfois été ralenti, voire impossible. Nous avons en effet été confrontés de la part du domaine
MNA & fa difficulté d'accéder a certains documents-cadres explicatifs venant soutenir das
propos oraux, & une certaine dispersion des informations el & une difficulté & obtenir des
données & jour, en raison de l'invocation d'une situation mouvante, liée aux flux migratoires. Ces
difficuliés dacceés ont conduit & déployer davantage d’entretiens lorsque cela a été jugé
nécessaire.

Récolte de données orales

Au total, 47 entrefiens individuels et 15 eniretiens collectifs ont eu lieu. Certaines personnes ont
été rencontrées plusieurs fois. Des partendires du domaine MNA iés & la scolarité et & la santé
ant été rencontrés, comme cela a été expliqué dans le chapitre 6.1.3.1.

Les fonctions rencontrées au sein de I'EVAM sont les suivantes :

+» directeur EVAM,

« directrice adjoinie EVAM,

« responsable domaine MNA ,

+ adjoint domaine MNA,

« responsables de structure domaine MNA,

7 Les critéres de sélection sont : 1) au moins une siiuation de fille ; 2) diversité d'ages dés 14 ans ; 3] au meins une situation
de jeune étanl passé du foyer & une structure ou au secteur adulte ; 4] situafion de jeunes Quivés av domaine MNA de
FEVAM entre 2018 ef 2022 ; 5 cing situations fransmises par fe SPOP aprés sélection aléatoire (4 siuations analysées et 1
situation en réserve, en cas de besoin pour I'andalyse).

& Une 1elle quantification ne permet en effel pas de répondre aux guestionnements.

? sur les qualre dossiers identifiés au départ.

0 Les pidces demandées concement spécifiquement k1 fransition de fsux d'hébergement au sein du domaine MNA ou
entre le domaine MNA el les hébergements deslinés aux adultes au sein de FEVAM.
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» répondante administrative domaine MNA,
collaboratrices administratives domaine MNA,
éducateurs-trices domaine MNA,
infendani-es domaine MNA,

formateur-trices Cuisine MNA,

surveillonts MNA,

«  référant surveiliants MNA,

»  co-responsables du pdle social AMA

Une partie des personnes soliicitées pour des entrefiens ont été identifiées durant la phase de
préparation de lanalyse, alors que d'aufres sont apparues, en cours d'analyse, comme
necessaires & rencontrer. Finalement, certaines personnes nous ont contactés spontanément
aprés avoir eu connaissance de la démarche présentée au personnel du domaine MNA en
début de pracessus. Les personnes du domaine MNA inlerviewées étaient toutes, a minima, sous
contrat jusqu'au 31 décembre 202211,

Dans un premier temps d'analyse, une limitation d'accés & Pinformation a été identifiée en
raison d'une dynamique de loyauté entre Départements, Il nous a été formuié & quelques
reprises gu'une régle tacite propre & I'ttat de Vaud est que les employé.e.s des Départerments
devaient se garder d'émetire des critiques & l'égard des autres Départements. La
communication sur le sens de I'analyse et la légitimité de chacun.e & prendre la parole sur le
périmetre d'analyse lors d'enfretiens avec les mandatdires a permis, selen lappréciation des
mandataires, de réduire les freins & la communication qui auraient pu marquer certains
entretiens et, dés lors, entamer la pertinence de |'analyse. I n’est foutefois pas possible d'exclure
qu'une limitation & la parole ait pu subsister lors des eniretiens avec certains parfenaires externes
de I'EVAM ; il a été veillé a restreindre au maximum les impacts d'un tel risque.

La méthode d'analyse et les critéres de scientificité

La méthode d'analyse vise a répondre & des questionnements’2 el non & vérifier des hypothéses
préétablies. Le processus d'analyse hypothética-déductif &tant ainsi exciu, nous avons mobilisé
le paradigme indiciaire reconnu pour sa pertinence en vue d'offrir 'espace nécessaire a une
logique d'inférence. Cette demiére donne accés & des résultats qui ne procédent ni d'un
processus d'induction ni d’un processus de déduction. Le paradigme indiciaire proposé par
Carlo Ginzburg'? suggére en effet de chercher des traces afin de cumuler les indices permetiant
d'attester de la nécessité d'approfondir des pistes cibiées dans des contextes précis. La logique
sous-jacente est donc bel ef bien d’éviter les pistes de compréhension prééiablies et de laisser
toute la place pour que les donnédes écrites et orales puissent s'exprimer'd, Afin d'assurer fa
validité du processus, quatre démarches analytiques ont été déployées de bout en bout du
processus.

1. Alersretours constants entre le recueil des données et I'analyse

Séparer les espacestemps de recueil des données et d'analyse aurait significativement
empéche 'investigation d' axes jugés impaortants et identifiés en cours de route. Les conducteurs
d'entretiens ont donc été continuellement revus, et nourris par les analyses en cours ; la parole
des personnes interviewées @, & son tour, affing le regard posé sur la documentation écrite. La

" L.e mandai ayant été signé en décembre 2022, 1l a é1é décidé que le personnel qui aurait quitté le domaine MNA avant
le 31 cdécembre 2022 ne ferait pas partie de I'échantillon. Une seule personne ayant scllicité un entretien n'a pas pu éire
entendu enraison de ce critére.

12 Cf, chapitre 3.2 : périmétre de I'analyse,

18 Ginzburg, C. {1989}. Traces. Racines d'un paradigme indiciaire. in C, Ginzburg (Ed.). Mythes, emblémes et fraces.
Morphologie et histoire {pp. 139-180). Flammarion.

4 A l'origine, la méthode indicidire est de Giovanni Moreli, critique d'art italien. Elle fut reprise par Enrice Caostelnuovo,
écrivain italen, qui I'a rapprochée de la méthode attibuée & Sherock Holmes par son auteur, Arfhur Conan Doyie
(Ginzburg, 1989}, Par fa suite, ce paradigme a été articulé pour la recherche en sciences sociales par Marc-Henry Soutet
(2006). Cette démarche méthodologique sur faquelle nous nous sommes appuyés vise a faire émerger une
compréhension qui trouve ses sources dans les donnges du terrain, grice & un va-et-vient constant entre le terrain
{entretiens et documentation interne), les analyses interpréiatives et, si besain, la ittérature. Catte perspective est une «
maniére de penser et d’'éludier une réalité sociale n {Strauss & Corbin, 2004) qui a frouvé, par la scuciesse et la fgueur qui
lo caracténise, toute sa justification pour répondre aux guestionnements formulés par les mandants.

Analyse du domaine MNA de '"EVAM Page tésur 121



takt.

mise en ceuvre de cette méthode limite significativement le risque d'une compréhension hative
et partiele des données et des contexies.

2. Latriangulation

Las validité des enquétes qualitatives est notamment assurée par la friangulation des données!s.
Cette deriere consiste & considérer des données issues de sources différentes’s, Dans le cas
présent, lanalyse s'est basée sur des données écrites et orales (fiangulation de recueil des
données), des données provenant de protagonistes aux affiiations, aux fonctions et aux rdles
différents {triangulaiion de la provenance des données), des données axées sur des temps
différents'” (fiangulation temporelle] et des données de littérature (friangulation theorique).

3.  Lasaturation

Alex Mucchiefiit® définit la saturation comme le "phénoméne qui apparail au bout d'un certain
ternps dans la recherche qualitative lorsque les données que I'on recueille ne sont plus nouvelles.
Tous les efforts de collecte d'informations nouvelles sont donc rendus inutiles. Ce que l'onrécolte
alors rentrant dans des cadres déid connus, on peut arréter la recherche” {p. 114). C'est en
confrontant ia structure de compréhension et d'explication en construction aux données
variées, en rédlisant de nouveaux entretiens malgré la redondance des contenus que les
récurrences se sont imposées & nous et que la saturation a é1é jugée atteinte, En ce sens, pour
I'axe rela#if aux pratiques éducatives et d'accompagnement, le nombre d'entretiens a dépasse
I'estimation initiale.

4. Faire preuve par défaut d'invalidation

Joseph Maxwell®? souligne que ce ne sont pas les procédures en tant que telles qui garantissent
une validité & une démarche d'analyse qualitative, mdis plutdt je fait d'étre parvenu & écarter
ies &iédments rencontrés et susceplibles d'invalider le travail, Dés lors, I'analyse se doit de
chercher & mettre & mal la structure de compréhension et d'explication, en rencontrant des
personnes dont le discours pourrait metire & mal ' analyse et la compréhension quis’en dégage.
Dans le cas de la présente analyse, F'augmentation du nombre d'entretiens a justement eu pour
but de tenter d’invalider ou de nuancer les pistes explicatives.

La méthode d'analyse déployée nous permet de présenter des résultats valides et fiables. Les
réponses aux guestions sont formulées en présentant un contexte spécifique & chaque guestion,
des canstats, des considérations générales et des recommandations.

15 Pourtais, J-P.. & Desmat, H. (1988). Epistémologie et instrumantation en sciences humaines. Editions Mardaga.

6 Cailloud, $., & Flick. U, {2016). Tiangulation méthodoiogique, Ou comment penser son plan de recherche. In G. Lo
Monaco, S.Delouvée, & P, Rateau (Eds.). Les représentations sociales, De Boeck.

17 Les entretiens onl permis de questionner non seulement I'dl et mainfenant, mais aussi les expériences passées en lien
avec cerlains questionnements du périmétre d'analyse.

e Mucchiell, A, {1991), Les méthodes qualitafives. Presses Universitaires de France.

¥ Maxwell, J. (1999). La Modglisation de la recherche qualitalive. Fdifions Universitaires Fibourg Suisse.
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5 Contexte général du domaine MNA
51 Accueil des MNA dans le Canton de Vaud

Le droit d'asile en Suisse est régi par la loi fédérale sur I asile {LAsi) du 26 juin 1998, Toute personne
déposant une demande d'asile est dirigée vers un cenire fédéral pour requérants d'asile ol elle
séjourne pour une durée de maximum 140 jours, Flle est ensuite ottribuge par les autorités
féderales & un canton chargé d'assurer son hébergement et sa subsistance, pour une durée
maximale d'un an, jusqu'd ce qu'une décision soit rendue sur sa requéte. Sila personne obtient
le statut de réfugié.e, elle se voit délivrer tn permis de séjour et ast auto risée & exercer une
activité lucrative, Le cas contraire, quand une décision de renvoi est arétée, elle perd le droit
de sejourner en Suisse et peut demander une dide minimale pour survivre, ou « aide d'urgence ».

Dans le Canten de Vaud, les questions relatives & 1'asile sont régies par la loi sur Faide aux
requérants d'asile et & certaines catégories d'étrangers (LARA) du 7 mars 2004 et par le
réglement d'application en découlant, daté du 29 septembre 2021(RLARA). Le DEIEP est ie
département en charge de I'asile (LARA, art. 6. Il délégue & la Division asile et retour du Service
cantonal de la population (SPOP} la mise en ceuvre des législations fédérales et cantonales®, A
ce ftitre, la Division asile et retour « assure te suivi administratif des personnes relevant de |'asile
attribuges au canton par la Confédération #2'. La cellule de coordination cantonale en matiére
d'asite {COASI) est 'organe au sein de la Division asile et retour du SPOP chargé de coordonner
les mesures liées & Tasile sur le plan cantonal. flie supervise également Pengagement des
subventions fédérales en matiére d'asile?2 Par dilleurs, une commission consultative en matisre
d'asile o été instaurée dans le but, entre autres, d'adresser des recommandations au Conseil
d'Etat en matire d'asile.

L'assistance et 'accompagnement des personnes migrantes sont confiés & un é&tablissement
autonome de droit public doté de la personnalité juridique, I'EVAM (voir la description au
chapitre suivant}. En dehors des prestations d'urgence, I'EVAM est en devoir de fournir aux
demandeur.euse.s d'asile des prestations d’hébergement, des prestations d'entretien ou
assistance financiere, des prestafions d'accés aux soins médicaux ainsi que des prestations
d'accompagnement social, de formation et d'activités?,

Le DEIEP, via le SPCP, est chargé des relations avec I'EVAM et conirdle 'activité de ce dernier
{LARA, art. é, ai. 4).

5.2 Prise en charge des MNA par 'EVAM

La personne mineur.e non accompagné.e (MNA) est une personne migrante qui a moins de 18
ans et quin'est pas accompagnée d'un parent ou d'un adulte responsable d’elle, selon la loi2s.
La/le MNA suit le méme parcours administratif que celui de toute personne adulte demandant
I'asile. Or, en raison de son statut de mineur.e, il/elle a droit & des mesures spéciales de
profection. Un.e « personne de confiance » est nommeé.e pour s'occuper, usqu'd sa majorité,
du suivi de sa procédure el de ses démarches durant son séjour en Suisses,

Dans le Canton de Vaud, le SPOP annonce & la lustice de Paix I arrivée sur sol vaudois de tout.e
MNA. Celle-ci nomme alors ad personam un.e curateur-trice professionnelle du SCTP, rattaché
au DJES, qui agit comme personne de confiance & I'égard du-de la jeune MNAZ,

Le SPOP informe également I'EVAM de toute arrivée d'un.e MNA dans le canton, L'EVAM
héberge et assiste ies MNA de 14 & 18 ans. || décide de son lieu d'hébergement sur le tenitoire

20 Guide d'assistance EVAM, 2022, chapifre 2, art, 3.

21 hitps:/ fwww vd.ch/toutes-les-qutortes/depariements/cheffe-de-departement/service-de-la-pepulation-
shoenf#c2020316, aont 2023,

22 https:/fwww.vd.ch/themes/population/population-efrancere/coordination-asite-codsi, aott 2023,

= hitps:/iwwew . vd ch/foutes-les-autorites/departements/chefie-de-departement/bureau-cantonat-pour-lintearation-des-
girangers-et-la-prevenfion-du-racisme/chombre-cantonale-consultative-des-immiares-coci aodf 2023,

2 Guide d'assistance EVAM, 2022,

* Une définition se trouve en note de bas de page n°1 du chapiire 3.1.

26 LAsi, gri, 17 al. 3.

Z Convention EVAM- SCTP, 2022, art. 2.
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vaudois, en fenant compte de la disponibiité des places et des besoins specifiques®.
L'hébergement peut se faire dans des foyers ou des appartements educatifs el de transition.

L'accompagnement des MNA de moins de 14 ans est assuré quant & lui par des institutions
subventionnées par la DGEJ.

53 L'EVAM : statut, missions, cadre légal et régtementaire, organisation

L'EVAM est un établissement autonome de droit public doté de la personnalité juridique, dont le
département de référence est le DEIEP, via le SPOP,

La mission de I'EVAM est formulée de trois maniéres :

1. Selon'article 10 de la LARA, I'EVAM a pour mission de :
« octroyer lassistance aux demandeurs d'asile et aux MNA,
+« exécuter les décisions du départerment relatives & faide d'urgence aux personnes
séjournant ilégalement sur territoire vaudais,
o exdcuter les autres taches liées & la politique migratoire gue le Conseil d'Etat Iui confie.

2 Sur directive du DEIFP, conformément & la LARA, V'EVAM est investi des compétences
suivantes?:

o octroi de l'assistance aux demandeurs d’asile et aux mineurs non accompagnés, y
comptis |'assignation d*un logement,

e limitation des prestations d'assistance,

« exécution des décisions du SPOP en matiére d'octroi de I'aide d'urgence,

« détermination des moedalités d'octroi des prestations d'aide d'urgence,

« octroi ef détermination des modalités d'octroi d'éventuelles autres prestations de
premiére nécessité.

3. Sur son site internet, "EVAM décrit sa mission comme étant celle d'v octroyer I'assistance
aux demandeurs d'asile, aux personnes déboutées de I'asile et aux MNA 0, L'EVAM est
chargé d'accompagner et d'assister les personnes migrantes dés leur arivée dans le
canton, ces actions devant encourager chacune d'entre elles & « (...} réfléchir puis a
concrétiser un projet personnel pour devenir autonome ». La vision de I'établissement est
définie comme suit: «par son action, 'EVAM favorise ['autonomie des migrants »n®2.
{autonomie est considérée comme un « puissant stimulant qui fédére les collaborateurs en
plagant les bénéficiaires au centre de [ses] actions»S. Les valeurs fondatrdces sont
'ouverture et la responsabilité.

Les activités de 'EVAM se fondent sur les bases légales suivantes®

e la Loi vaudoise sur 'aide aux requérants d'asile et & certaines catégories d'étrangers du
7 mars 2006 (LARA),

o lereglement d'application de la loi du 7 mars 2006 sur I'aide aux requérants d’asile et o
certaines catégories d'étrangers du 29 septembre 2021 (RLARA],

e g Loi vaudoise sur I'action sociale du 2 décembre 2003 (LASY],

lcx Loi fédérale sur I'asile du 24 juin 1998 (LAsi) et ses ordonnances d’application,

+ lalLoifédérale surles étrangers et i'intégration du 16 décembre 2005 (LEI).

En outre, I'aclivité de 'EVAM est encadrée par une directive et des conventions avec divers
services de 'Etat de Vaud, notamment :

« une directive cantonadle, approuvée par la-le Chef.fe. du DEEP, datée du ler janvier
2022, précise, sous forme de « Guide d’assistance », les bases iégales dinsi que les devoirs
des bénéficiaires et de I'établissement. Plusieurs réglements y sont annexés (reglements

28 Convention EVAM- SCTP, 2022, art. 1 ef 4.

¥ Guide d'assistance EVAM, 2022, ari. 2.

30 waww. evam.ch/qui-sommes-nous/mission/, ao0t 2023,
3 bid,

32 jhid.

# jbid.

34 Guide d'assisiance EVAM, 2022, art, 2.
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de maison, de programmes de formation, de programmes d'activilé, etc.) et font partie
intégrante de iadite directive,

* une convention de subventionnement avec le DEIEP (via le SPOP), renouvelée
annuellement (derniére version du 12 junvier 2023}, régle les relations financiéres entre
I'Etat de Vaud et I'EVAM dinsi que les prestations fournies par I'EVAM sur demande de
PEtatss. Y sont listées, entre autres, les structures pour adultes et MNA exploitées par
['EVAM,

L'EVAM s’est aussi doté d'un réglement d'organisation approuvé le 18 décembre 2019 par le
Consell d'Etat, conformément & I'art. 18 LARA. Ce réglement interne fixe les attibutions du
directeur/de la directrice, régle I'organisation de ['établissement, définit les modes de signature
et les principes généraux de la gestion budgétaire et comptable.

L'EVAM est organisé en domaines et en entités®. Les domdines fournissent des prestations aux
bénéficiaires et sont au nombre de six:

+ domaine Fovyers,

« domaine Mineurs non accompagnés,

¢ domaine Accompagnement des migrants en appartement,
¢ domdine Formation,

+ domgine infrastructures,

+ domaine Assistance.

Les entités foumissent des prestations internes et sont au nombre de quatre® :

+ entité Conseil et support,

« entité Fnances,

s enlité Ressources Humaines,
« entité Systeme d'information.

La directiice/le directeur de 'EVAM est nommé par le Conseil d'Etat vaudois {LARA, art.5, al. 1),
qui fixe ses conditions d'engagement et son cahier des charges (LARA, art. 12). li/elle est I'organe
supréme de I'établissement et représente celui-ci vis-a-vis de tiers (LARA, art. 12). Un
directeur/une directrice suppléant-e est choisie parmi les responsables de domgcines ou
d'entités. En 'absence du directeur/de la directrice, il/efle exerce I'ensemble des prérogatives
du directeur/de la directrice®.

Le directeur, les six responsables de domaine et les trois responsables d'entité composent le
conseit de direction®. Son rdle est de se prononcer sur «I'ensemble des objets de nature
stratégique et opérationnelle importants 1. L' état-major de I'EVAM est également composé de
deux directeurs-frices adjoint-es dont ['un des deux occupe la fonction de directeur suppléant,
d'un chef d'état-major de la task force sur les phénoménes de migration forcée de grande
ampleur et d'une personne responsable de la communication.

54  Le domaine MNA: missions, cadre réglementaire et organisation

Le domaine MNA de I'EVAM prend en charge tous les MNA agés de 14 & 18 ans. Sa mission est
d'héberger, encadrer et assister les MNA gréce & la déliviance de prestations soutenant

« lsursanté physique (hébergement, alimeniation, hygigne, etc.),
s leursanté psychique.

» leur scolarisation,

« leurintégration sociale4?,

38 Convenfion de subventionnement, 2023, art. 1.

3 Réglement d'organisation EVAM, art. 3.

% Le nombre de frois enfités est mentionné sur le site internet de FEVAM, ao0t 2023 {htips:/ v evam.ch/qui-sommes-
nous/organisation/].

38 Ibidd,, art, 2.

3% Ibid.,, art. 3, al.1.

40 thid., art. 5, al.2.

41 Organigramme EVAM, 01.02.2023.

* Concept socio-pédagogique de FEVAM, 2019, chapitre 12,
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Plus précisément, les équipes du domaine MNA poursuivent les objectifs suivants

e« aiderlesjeunes & comprendre les régles et interactions entre les personnes. lls peuvent
ainsi saisir les codes de la saciété d'accuell et progresser dans leur socialisation,

e permettre auxjeunes de développer leurs aptitudes & vivre de maniére autonome,

o favoriser 'esprit d'ouverture ef la tolérance envers leur nouvel environnement social ainsi
gu'envers les aufres cultures » 43,

En complément au Guide d'assistance et & la convention de subventionnement avec le SPOP,
la mission du domaine MNA est guidée par des accords avec divers services de PEtat de Vaud:

« une convention de collaboration avec le SCTP relative au placement des MNA dans les
foyers, appartements éducatifs et de fransitions MNA, daiée du 8 juin 2022. Ayant pour
but de clarifier les responsabiités respectives du SCTP et de 'EVAM dans la prise en
charge des MNA, elle détailie les étapes de la procédure d'asile relative aux MNA, de
I'accuei sur territoire vaudais & fa fin de la prise en charge, en passant par te placemeant,
| scolarité et la formation, le suivi médical, I'assistance et le suivi secioéducatif,

o des autorisations d'exploiter déliviées par la DGEJ pour chacune des shuctures
d'hébergement exploitées par le domaine MNA, foyers, appartements éducatifs et
appartements de transition. La déliviance dune autorisation est une etape obligée
avant I'ouverture d'une structure et I'accueil dans ses murs des MNA qui y séjourneront.
Ces documents mentionnent le hom du-de la responsable de la structure, I'adresse de
la structure ainsi que le nombre de places pouvant y éire exploités et I'dge des enfants
accuelilli.e.s,

« un profocole de collaboration avec les services vaudois de la santé (USMi-Unisanté,
DISA/CAR, UTEA-SUPEA / DP-CHUV, SPPEA-Fondation de Nant} daté de 2021. Une
présentation des compétences et activités de chaque partenaire y est dressée.

L'accompagnement des MNA par FEVAM s'appuie également sur un concept socioéducatif
qui a été élabaré en 2019 (voir chapitre 3.1.). Celui-ci mentionne la Convention internationale
des droits de I'enfant (CDE) el les recommandations de la Conférence des directrices et
directeurs cantonaux des affaires sociales (CDAS) comme textes de référence, en complément
aux textes cités plus haut 45,

Actuellement, les struciures d’hébergement du domaine MNA se répartissent en 4 types :

s foyer,

s appdrtement éducatif pour primo-arrivants,
s appartement éducatif,

» appartement de transition.

Le tableau ci-aprés présente une image du nombre de structures d'hébergement partype avec
Iindication des critéres d'admission des MNA, en date du 4 septembre 202346

Type de struciure Nombre Age Criteéres d'admission
de d'admission
structures

Foyer 9 14-17 ans MNA primo-arrivant.e.s dgés de 14

ans et plus
Apparternent éducatif . MNA primo-arfivant,e.s dgés de 15

. . Environ

{concept expérimenté 13 15-17 ans | ans et plus

pour primo-arrivants)

@ hitps: reviw.evam.ch/que-fasons-nous/nos-prestations-par-domaine/mnal ot 2023,

44 Lors d'un entredien daté du 6 septembre 2023, (NG < indiqué que ce document est un
document de fravail n'ayant pas de statut de convention de collaboration entre le domaine MNA et les services de santé
cantonaux.

4 Las textes de référence du domaine MNA soni listés dans le concept socioéducatif (chapiire 3.3.).

4 Document EVAM « Struciures EVAM & Age pour las Mna {ID 575) », 26.10.2022. Son contenu a &ié actualisé et validé par
la resporsable du domaine MNA le é septembre 2023.
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Type de structure

Nombre
de
structures

Age
d’'admission

Critéres d'admission

Appartement éducatif

16-17,5 ans

2 mois minimum d'accueil et
d'accompagnement en foyer
prédiablement {la durée moyenne
estimée en foyer est de 8 mois)

La-le jeune est en mesure :

« d'avoir une hygigne personnelle
minimale (se laver, chanhger ses
habits et sa literie)

» de se présenter aux rendez-vous

» de demander de I'gide, d'appeler
au secours

» de ne pas avoir besoin de présence
24/7 pour des besoins médicaux
spécifiques (somatiques et/ou psy)

¢« de se déplacer par ses propres
moyens sans se perdre

Appartement de
transition

Environ
15

i7 ans

Late jeune est en mesure :

» de demander de faide, appeler au
SECOuUrs

» contacter 'équipe en cas de besoin

s de se présenter qux différents
rendez-vous fixés (partendires
externes, équipe)

+ de ne pas avoir bescin de présence
2417 pour des bescins médicaux
spécifiques (somatiques et/ou psy)

+ d'avoir une hygiéne personnelie
(changer des habits et literie ef
lessives}

» d'enfretenir son logement

» de faire les courses et se cuisiner des
repas simples

s de gérer son budget ou en cas de
difficulté a y parvenir, sait oU
demander du soutien

« de cohabiter avec ses colocataires,
En cas de tensions sait y remédier ou
vers qui demander soutien et appui.

Total

Env. 32

En raison de I'arivée constante de MNA, le nombre et le type d’hébergements des MNA sont
sans cesse en évolution. Le domaine MNA ne posséde pas d'outil permettant de communiquer
en temps réel sur le nombre de ses structures.
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Depuis sa création en 2019, le domaine MNA n'a cessé d'accuelllir un nombre croissant de MNA,
comme te montre le tableau ci-dessous. A titre d'exemple, le domaine a accuellli lors des deux
premiers mois de I’année 2023 autant de jeunes que durant foute I'année 2021.

Nb
Année d'arrivées
MNA
20192 17
2020 36
2021 63
2022 121
2023 24148

D'un point de vue organisationnel, le domaine MNA est piloté par une responsable de domaine
armivée au moment de la création du domaine MNA en 2020, épaulée par un adjoint.

Le nombre de responsables de structure est passé de cing en octobre 20224 & sept en janvier
2023% puis & neuf juin 2023%1.

Pour ce qui est des ressources humaines, le domaine emploie 115 collaborateurs-trices pour un
équivalent de 102.2 ETP (état au 31.01.2023). Alors que le nombre de collaborateurs-trices est
resté stable durant les 2 premigres années de création du domaine MNA, il a presque friplé entre
décembre 2021 et décembre 2022, comme ['ilustre le tableau ci-aprés :

ETP Evolution
Année (état au 31 ETP sur
décembre) 12 mois
2019 36.5
2020 35.35 -1,15
2021 353 -0,05
2022 91.73 + 56,43

La majorité des collaborateurs-trices (59.1%) a été engagée en 2022, Seules 20 personnes {17,4%)
ayant pris leur fonction avant la création du domaine MNA sont encore en poste.

Année Nb de Pourcentage
d'engagement personnes de la dotation
{janvier- actuelle
décembre) (31.01.2023)

Avant 2020 20 17.4 %
2020 6 52 %
2021 7 6,1 %
2022 68 59,1 %
2023 {janvier) 14 122%
Total 115 100 %

En 2023, il est prévu de doubler les effectifs pour atteindre un nombre de 200 personnes d'icila

fin de 'annges2,

48 De janvier & septembre 2023.
4 Qrganigramme du domaine MNA, 01.10.2022,
50 Organigramme du domaine MNA, 01.01.2023.

St Organigramme du domaine MNA, 12.06.2023.
52
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4 Analyse

Les résultats sont présentés ci-aprés en regard des dix questions délimitant le périmétre de
Fanalyse. Pour chague question, la méthode de I'analyse est précisée (contexie), des constats
sont émis, des considérations geénérales proposent une réponse & la question et des
recommandations sont formuiées.

lLes constats et les recommandations sont numérotés & la suvite, de 1'axe d'analyse des
# pratiques éducatives et d'accompagnement» & {'axe d'analyse de o « gouvernance et
management ». Les recommandations sonf regroupées au chapitre 7.

Les personnes citées sont identifiées par leur fonction. Afin de garantir leur anonymat, la fonction
des personnes sans responsabilité manageriale n'est parfois pas citées,

6.1 Pratiques éducatives et d'accompagnement

6.1.1 Question 1: Dans quelle mesure les lignes, les conventions, procédures el normes
de qualité notamment de 'ONU, du $SI (service social international), du SCTP
(Service des curatelles et des fulelles professionnelles), de F'EVAM (concept
socioéducalif), de la DGEJ, de la COPMA, de la CDAS, de I'AlS (agenda intégration
suisse) sont-elles respectées dans le cadre de 'accompagnement des jeunes au
sein du domaine MNA ?

a.1.1.1  Confexte

Pour répondre a cette question, nous avons tout d'abord procédé & une identification des
référentiels sur lesquels se fondent ou s'appuient les actions et pratiques d'accuell et
d'accompagnement éducatif des jeunes placés au sein du domaine MNA de 'EVAM. Cetfte
identification a été réalisée au moment de la définition du périmétre et en début d’analyse, par
un fravail de recherche, ainsi gu’en interrogeant les cadres de I'EVAM concemés par le domaine
MNA, (S Cnsi quc
G Plusieurs référentiels externes et intemes oni dés lors &té pris en

considération dans le but de voir si et comment ils sont mobilisés dans la mise en ceuvre des
pratiques. La démarche d’analyse doit permettre de rendre visible le socle surlequel se fondent
les actions générales d'accompagnement des jeunes au sein du domaine MNA ; elle ne vise
dés lors pas & enquéter sur le respect de chaque référentiel pour les situations individuelles des
jeunes. L'analyse propose une tendance rédiisée sur la base d'une analyse qudlitative. Par
aifleurs, les référentiels mobilisés n'ont pas tous le méme statut, certains étant contraignants alors
que d'autres ont un statut de recommandation. L'analyse considére cette distinction.

Parmi les référentiels externes, ont principalement été considérés les textes fédéraux ou
cantonaux (Vaud) suivants :

+ agenda intégration suisse (AlS),

« code de déontologie du travail social en Suisse,

« constitution f&dérale de la Confédération suisse, 1999,

+ convehtion relative aux droits de I'enfant {ONU),

» directive R-09. Auterisations des institutions relevant de I'ordonnance sur le placement
d'enfants {OPE),

¢ loisurla protection des mineurs (LProMin),

¢ loisurl'cide aux requéranis d'asile et & certaines catégories d' étrangers (LARA],

s loisuri'asile {LAsI),

« manuel de prise en charge des enfants séparés en Suisse. Guide pratique & 'usage des
professionnels,

« manuel de prise en charge des mineur.e.s non accompagné.e.s en Suisse du S3),

s ordonnance sur le placement d’enfants [OPE),

» politique socio-éducative cantonale en matiére de protection des mineurs (PSE},

» qudlitydchildren. Standards pour le placement des enfants hors du milieu familial en
Europe,

» recommandations CDAS relatives aux enfants et aux jeunes mineurs non accompagnés
dans fe domaine de I'asile,

& Des collaborateurs.ces du domaine MNA interviewé.e.s ont fait part de leur crainte de représdilles de la part de leur
hiérarchie.
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« recommandations CDAS pour le développement de ia politique de I'enfance et de la
jeunesse dans les cantons,

+ recommandations CDAS et COPMA relatives au placement extra-familial,

« réglement d'application de la loi du 4 mai 2004 sur la protection des mineurs (RLProMinj.

Parmi les référentiels internes, ont principalement été considérés les documents suivants :

e concept socioéducatif - Foyers - MNA — EVAM,

+ convention de collaboration entre le SCTP ef I'EVAM relative au plocement de mineurs
noh accompagnés dans les foyers, appartements éducatifs et de transition MNA de
PEVAM,

convention de subventionnement enire I'Etat de Vaud el I'EVAM,

entretien d’'avtonomie,

guide assistance EVAM,

guide d'observation de la Premiére évaluation des ressources individuelles {PERI)

guide d'application des sanctions suite & incivilités,

marches & suivre EVAM [MAS)en lien avec I'accueil et I'accompagnement éducatif,
marche & suivre_ Traitement des incivilités MNA,

phases dans le placement des MNA et suivi,

régles de vie foyers MNA,

réglements de maison : foyer pour MNA,

réglement des programmes d'activités.

» [ L] L L] L] . L - - [ )

Selon les besoins de I'analyse, les référentiels cités sont croisés avec des documents internes (ex.
procés-verbaux de colloques, cahiers des charges} et des données verbales recueiliies lors
d'enfretiens. La finalité étant ici la réponse & la guestion 1 et non le positionnement
spécifiqguement & 1'égard de chaque référentiel,

é6.1.1.2 Constats

Constats 1 :le cadre légal suisse & vaudois en matiére de protection des enfants placés est sujet
& interprétation divergente entres acteurhrices concerné.e.s par Faccueil des jeunes MNA au
sein de 'EVAM. La dimension confraignante de la PSE pour le domaine MNA est controversée,

Dans le cadre de ce constat, nous nous penchons sur l'interprétation faite de la Politique
socioéducative du canton de Vaud [PSE, 2017) et plus spécifiguement des institulions dites « de
la PSE » par les partenaires rencontrésss, Un discours provenant du domaine MNA, mais aussi de
la DGEJ5S en début de mandat exprime le fait que le domaine MNA ne fait pas parfie de |a PSE
pour deux raisons. D'une part, carla LARA s'appligue ; d'autre part, car fergient partie de la PSE,
exclusivement les foyers contractualisés et subventionnés par la DGEJL

Le premier point relatif & la LARA est traité dans le constat 20. Pour ce qui est du deuxieme point
relatif aux relations contractualisées et au financement, un arrét s'impose, & des fins de
clarfications :

s ladirection de 'EVAM,

A
S - sicdérent que la PSE ne s’applique pas pourle domaine MNA |
une minorité (I ¢ onsidére que c'est regrettable ; que cela

devrait &tre ta cas compte tenu de la population accusilie. Pourtant, la PSE est présente
et citée dans deux documentis-cadres du domaing MNA :

o le concept socioéducaiif, 2019, Celui-ci mentionne : « Les MNA doivent é&tre
accueilis dans des centres spécialisés. Ces centres doivent éfre en passession
d'une autorisation d’exploiter déliviée par H'organe de surveillance du canton
de Vaud, le Service de Protection de la Jeunesse, en référence & la politique
socic-éducative cantonale en matiére de protection des mineurs » {p. &),

o le concept appartements éducatifs, 2022, Celui-ci expose quant & lui que le
déploiement des appartements doit tenir notamment compte de la nécessite
« de diversifier I'offre de prestations, en intégrant les exigences de la politique
socio-éducative du canton de Vaud en matiére de protection des mineurs (PSE),
de I'AlS et les besoins des bénéficiairas ».

4 gn complément du présent constat, nous renvoyoens le lectorat au constat 20.
5 Enfrefien individuel, représentante DGE) au sein du GT des « cas complexes », 4 avil 2023,
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Par le biais de ces documents, ['"EVAM reconnait donc gue la PSE s'appligue.

les instiutions non contractudiisées et non subventionnées par la DGEJ seraient
automatiquement exclues de la PSE selon cerfain.e.s personnes interviewé e s,

La PSE soulighe qu's afin d'assurer I'offre et la gestion des prestations socio-éducatives
relevant de la PSE (ch. 5) et conformément & I'art. 25a LProMin, le SPJ passe un contrat
de prestation avec des institutions et structures éducatives qui sont au bénéfice d'une
autorisation préalablerment déliviée par le service n (p. 25). Or, la référence a I'art. 250
de la LProMin mérite une attention particuligre, car les prestations qui y sont mentionnées
constituent justement « la politique socio-éducative du canton en matiére de protection
des mineurs» {art. 25b, al.l LProMin): « 1 L'Etat soutient et orente I'équipement
socicéducatif du canton. A cet effef, it analyse les besoins el définit les prestations
necessaires & exécution de la présente loi en tenant compte des ressources. || peut
appeler les offres des institutions et conclure avec elies des contrats de prestations fixant
notamment le montant de la subvention canfonale » {art. 25a, LProMin), La référence &
I'Etat suggére ici que la DGEJ pourrcit ne pas étre le seul organe & méme de générer
des conlrats de prestation ou conventions de subventionnement. L'art, 58 { ProMin fait
référence aux subventions pouvant prendre la forme de « contrat de prestation ou d'une
convention de subventionnement », Concernant le domaine MNA, une convention de
subventionnement est signée entre |'Etat (via le SPOP) ef I'EVAM.

Ceci étant dit, la LProMin référe au « service en charge de la protection des mineurs »
(art. 6, al.1 LProMin} et non af'ensemble des services de I'Etat cormme organe octroyant
des subventions et chargeant des institutions ou organismes privés ou publics &
I'exécution de prestations. En ce sens, le domaine MNA n'étant pas subventionné par la
DGLY, 1l ne serait pas concerné par la PSE. Malgré cet état de fait, deux questions se
posent :

1. étant donné que la LProMin (art, 1} « s’ applique aux mineurs domiciliés, résidants
ou séjournant dans le canton » et que cette disposition fait écho & 'art. 2 de la
Conventian relative aux droits de I'enfant qui mentionne que I'Etat a le devoir
de protéger les enfants contre toutes formes de discrimination, est-ce justifié de
considérer gue le fait que le financement du domaine MNA provienne du SPOP
et non de la DGEJ suffise & exclure le domaine MNA de la PSE ¢

2, sila répaonse a la question précédente est positive, de quelle maniére la DGEJ
(organe qui autorise) et le SPOP {organe qui subventionne) ont-ils déployé un
daecument-cadre visant & soutenir et orienter I'équipement socioéducatif relatif
& Faccompagnement des MNA, ainsi qu'd s'assurer de la qualité et de la
régulation des prestations 2

Du cdté du SPOP, aucun cadre complémentaire ou suppléant & la PSE n'est déployé.

Du cété de la DGEJ, une directive a vu le jour en septembre 2022 : Directive autorisations
des institutions relevant de |'ordonnance sur le placement (OPE). Cette directive se base
prioritairement sur I'Ordonnance fédérale sur le placement d'enfants [OPE). Elle « a pour
objectif de préciser la procedure d'autorisation pour les institutions qui s'occupent
d'accueillir plusieurs enfants pour fa journée et la ault, aux fins de prendre soin d'eux, de
les eduquer, de les soumettre & observation. Hlle clarifie en outre les réles et
responsabilités des différentes parties impliquées » (p. 5). Elle concerne notamment « les
lieux d'accueill avec hébergement non prestataires de la DGEJ, & qui peuvent étfre
confiés des enfants sous mandat de la DGEJ, SCTP ou TMin » {p.4). Le domaine MNA est
des lors contraint par cette directive,

Selon (NN © cremiere démarche avec ladite

directive et ie domaine MNA a été de présenter cette demidre dans le but d’obtenir
Fadhésion du domaine MNA. En juin 2023, la présente direclive g été présentée par les
représentant.e.s de o DGEJ

S conme étant une directive contraignante. La posture de la DGEJ en matiére de
surveflance a des lors changé entre septemibre 2022 et juin 2023.
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Constat 2 : les référentiels mobilisés témoignent essentiellement de 'application d'une politique
d'accueil / politique migratoire et non d'une politique de protection des mineur.e.s

Le domaine MNA s'appuie sur plusieurs documenis internes régissant le cadre dans lequel
sinscrivent les accompagnements des jeunes MNA accueills. De maniere générale, les
reglements, régles de vie et guides s'appuient sur le cadre [égal ou sur les directives propres &
I'asile (LARA, RLARA, AISS). Si cette logique s'explique par le fait que, de par leur parcours, les
jeunes relévent de I'asile et que le domaine MNA s'inscrit au sein de I'EVAM, élablissement
mandaté par le canton de Vaud selon la Loi fédérale sur I'asile {LAsi), les MNA constiuent une
catégorie de personnes ayant des « droits spéciaux»?. C'est le cas également pour d'autres
catégories recensées, telles que les personnes dgées ou encore les personnes en situation de
handicaps.

Pour les jeunes MNA, les droits spéciaux sont liés au fait qu'ils ou elles « ont un besoin de protection
particulier, du fdit de feur dge et parce qu’ils se trouvent en Suisse, sans étre accompagnés
d'une personne investie de I'autorité parentale {...) w7, Cette calégorie de jeunes doit &lre
accueilie dans des lieux dits « spécialisés »® soumis & autorisation et surveillance, en référence @
I'Ordonnance sur le placement d'enfants {OPE} et & ol surla proteciion des mineurs (LProMin).
L'autorisation donnée au domaine MNA par la DGEJ est conditionnée & la garantie de
lexistence d’un cadre favorisant le développement physique el menial des enfants, assuré
grice aux aptitudes éducatives de la direction comme du personnel engageé (art. 15, QPE).
Dans le canton de Yaud, la PSE (2017) et la Directive Autorisation des institutions relevant de
Ordonnance sur le placement d’enfants {OPE} (Directive R-09, 2022} réferent & ces cadres
légaux.

SiI'age constitue un facteur explicalif de la nécessité & mobiliser une politique de profection des
mineur.e.s malgré le fait que les jeunes relévent de 1'asile, la reconnaissance des risques auxquels
ils sont exposés et les situations de wulnérabilité qui peuvent en découler sont fout
particuliérement considérés dans les recommandations de la CDAS. Les risgues prémigratoires!
et postrmigratoiresé? méritent une attention particuliére, euv égard de cadres internationaux
(Convention relative aux droits de I'enfant de I"ONU, Quality4Children Standards pour e
placement des enfants hors du foyer familial en Europe], nationaux (Constitution fédérale,
notamment art, 11, 41, 67, OPE) et canionaux (LProMin, PSE) en matiére de protection des
enfants, mais aussi, car il est reconnu que l'accumuldation de facteurs protecteurs peut
contrebalancer I'effet déiétére des facteurs de risque®,

L'analyse des référentiels et des discours internes au domaine MNA laisse peu percevoir une
référence & une polifique de protection des mineur.e.s. Plusieurs documents mentionnés comme
servant de base au travail et d la vie au quotidien font rétérence & un cadre propre & I'asile :
LARA, RLARA, AlS, ainsi qu'dria mission de 'EVAM, rappelée comme étant décrite dans la LARA.
Il s'agit des référentiels suivants :

guide assistance EVAM,

« guide d'application des sanctions suite & incivilités,

o marche & suivre {MAS) : Phase d'accompagnement_Admission et accueil d'un MNA
transféré de foyer MNA en appartement éducatif,

56 ¢ Afin d'iniégrer plus rapidement les réfugiés et les personnes admises a filre proviscire dans le monde du travail 2t o
société, et de réduire ainsi leur dépendance de 'aide sociale, la Confédération et tes cantons se sont entendus, en 2019,
sur un agenda commun en maliére d'intégration, aui définit des objectifs & atteindre et des processus ametire enplace n
{Site de la Confédération suisse, consultd le 30 aolt 2023).

7 Organisafion suisse d'aide aux réfugiés {2021, janvier). Standards minimaux pour I'hébergement des personnes
requérantes d'asile, Prise de position de I'OSAR. Barne : OSCAR, p. 9.

% fhid.

5 Ihid., p. 6.

® Concept socioéducatif, p. 4.

81 Notamment 'exposiiion directe & ko violence, les parents ayant vécu de la viclence, le nombre d'événements
fraumatisant, la résidence en camp de réfugiés.

& Notamment au niveau du processus d'immigration {processus de demande d'asile de fongue durée, statut 1égal
incertain), des facteurs socio-économigues {pauvreté, précarité), de Fabsence de support famikal {absence de famille),
de I'absence de support communautaire {changements fréquents de domicile et d'école, discrimination}.

8 Piarrwallen, E., & Meynard, A, (2012). Bire migrant et adolescent : quelles actions préventives proposer ¥ Revue medicale
suisse. 8(345), 1272-1278.
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s régles de vie foyers MNA,
+ réglements de maison : foyer pour MNA,
s réglement des programmes d'activités.

Un référentiel freguemment mentionné comme servant de cadre au travait au quetidien est la
Marche & suivre (MAS) ¢ Traitement des incivilités MNA ». Cette MAS fait indirectement référence
d un cadre propre & l'asile étant donné qu'elle est rattachée au « Guide d'application des
sanctions et des incivilités», lui-méme annoncant compléter et préciserules dispositions
existantes dans 'article 83 LAS, les articles 49 et 70 LARA et les articles 148 et ss du Guide
d'assistance ». Hle est également rattachée cu concept socioéducatif validé par le Conseil
d'Etat.

Un référentiel servant de guide d'entretien avec les jeunes, nommée « Guide d'observation de
la Premiere évaluation des ressources individuelles (PERI) » et utilisé un mois aprés ['ardvée du
jeune est également mentionné par les collaborateurs.trices et les responsables. Celui-ci se
réfere & la mission de 'EVAM, décrite dans la LARA, aux obijectifs de I'AlS, ainsi qu'aux « cadres
de références validés par ia DGEJ et I'EVAM .

Les réglements, régles, guides, sont & plusieurs reprises jugés infouchables par les
collaborateurs.trices et les responsables qui y voient un cadre propre & I'asile et auquel le
domaine MNA n'a autre choix que de s’y conformer. Les régles telles que |'autorisation d'acces
a la cuisine, le cadre horaire pour la salle TV ou encore le droit au téléphone au moment du
repas sont percues par une partie du personnel comme &tant de I'ordre d'un cadre cantonal
indiscutable iaissant peu de place & la remise en question, Cette représentation est erronée. En
effet, a 'exception du reglement de maison : « Foyer pour mineurs non accompagnés » signé
par e Conseiller d'Etat, M. Ph. Leuba (2021}4 et d'une directive relative & I'administration de
medicament coconstruite avec les partenaires médicaux, I'essentie! des documents régissant le
fonctionnement et I'approche du domaine MNA est signé de maniére interne par I'EVAM e,
pour une partie, parle domaine MNA,

Cette représentation eronée peut s'expliquer par une méconnaissance du fonctionnement
institutionnel  suisse. En effet, une partie significative du personnel (responsables et
collaborateurs.trices) est d'origine frangaise et mentionne méconnditre le systéme suisse, tant
au niveau de son organisation politicue que du déploiement de ses politiques sociales.

Cette représentation d'une politique d'asile prenant le pas sur une politique de protection des
mineur.e.s est différemment formulée & différents étages hiérarchiques au sein du domaine
MNA 1« la LARA s'applique » constitue en effet une réponse

; wc'est les lois liées a I'asile ici, je sais plus
lesqueldles » 1« on est dans le domaine de la migration, il y a un cadre spécifique a ¢ca »( D
il°. Le référencement au cadre lié & I'asile serait alors plus fort gue la protection
des mineur.e.s et personne n'y pourrait rien. Pourtant, I'application de la LARA n'entrave pas le
déploiement d'une politique de protection des mineur.e.s, tant elle renvaoie {art. 48} justement &
I'application de la loi sur la protection des mineur.e.s (soit la LProMin).

Les analyses des référentiels mettent également en évidence une approche du domaine MNA
qui s'adresse aux jeunes avant tout au regard de leur statut de requérant d'asile ou de réfugié.
Plusieurs reglemenis el fonctionnements EVAM consiruits initiclement pour I'accueil et
I'assistance octroyée aux adultes sont mobifisés avec les mineur.e s, moyennant des adaptations
qui he témoignent gque peu des besoins de profection des jeunes en raison de leur minorité et
des risques multiples auxquels ils sont exposés. Ce propos ne doit pas laisser entendre que les
besoins des jeunes MNA ne sonf jamais considérés comime étant prioritaires au sein du domaine
MNA. I vise & relever que la posiure générale déployée & partir des référentiels et des
représeniations construites & l'interne tend & placer le cadre, 'organisation et done kg structure
en premier plan, relayant inévitablement I'intérét et les besoins des jeunes au second pian.

La surreprésentation des référentiels et discours ligs & une politique migratoire cadrant
Faccompagnement des jeunes MNA au sein du domaine MNA doit éfre ici mise en perspective
avec le deéficit de références liées aux politiques de protection des mineur.es. En effet, les

# 5i la pratique d'un réglement faisant force de loi par la signature du Conseiller d'Etat peut fait sens dans 'accueil des
adultes, Ja nécessité de cele fransposifion au domaine MNA mérite d'fre questionnée. Taut au moins, son maintien ne
ferait sens qu'd la condifion d'appliquer, en paralléle, une poliique de protection des mineur.e.s davantage consiruite.

4 Enfrefien collecti, (N 5 mars 2023,
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documentations intermes mentionnées auparavant, construites pour et en partie parle domaine
MNA, ainsi que ies discours sur les normes régissant les pratigues au sein des lieux de vie ne font
globalement pas référence aux normes ou recommandations en lien avec le domaine de ld
protection de l'enfance. Le concept socioéducatif (p.9) mentionne pourtant des textes
externes & I'EVAM, considérés comme significatifs pour la pratique quotidienne. On y frouve la
Convention internationale des droits de I'enfant [CDE) / les recommandations de la Conférence
des directrices et directeurs cantonaux des affaires sociales (CDAS) / le manuel de prise en
charge des enfanis séparés en Suisse du SSI. Aucun n'est mobilisé dans les discours au-deld de
la responsable du domaine MNA qui mentionne I'existence des « recommandations CDAS » sans
rendre visible si et comment ces dernigres influencent la pratique et Fapproche deployée &
Iinterne. Ce qui est par conlre rendu visible, ce sont les marches & suivre (MAS) internes relatives
& 'accueit des jeunes MNA. I s'agit de procédures que les collaborateurs trices sont tenu.e.s de
suivte de manigre & assurer d'une harmonisation des pratiques pour I'ensemble du personnel
{notamment gestion de I'accuell, gestion des incivilités).

Ces MAS se déclinent souvent sous forme de check-list. Par exemple, la « Marche & suivre /
Check list : phase d'admission et d’accueil » llustre combien I'accueil est une élape importante
en termes de sécurisation du jeune, prenant en compte les informations & fransmetire et la
nécessité de coordination avec le réseau. Bien qu'importante, cette procédure demeure
essentieflement logistique ef ne témoigne pas plus que d'aufres de points d'appui
socioéducalifs pour répondre aux bescins spécifiques des jeunes qui sont, par le fait méme de
leur parcours, en situation de vulnérabilité, Les discours du personnel éducalif témoignent de
manigre générale d'une surcharge d'étapes administratives venant bien souvent mefttre de
cH1é le fravdil sociodducatif qu'iis et elles souhditeraient pouvoir réaliser davantage, nolamment
lors du processus d'accuell,

Les responsables et les collaborateurs.irices mentionnent & quelques reprises I'existence du
concept socioéducatif, Celui-ci est considéré comme un point d’appui pour les responsabies
tout en étant reconnu comme peu Utilisé en I'état. I est mobilisé, selon eux-elles, via les MAS ou
le guide d'observation auirement nommé « le PERI». il n'en est pas exactement de méme pour
le personnel qui percoit généralement le concept socioéducatif comme un document non
utilisé 1 un «wdocument oubliéwn, ¢ mis dans un firciry, «inutiisable », «sans intérét TGN
O ;. «« iU’ on devrait regarder quand méme, mais on
n'a pas le temps », « essentiel, mais pas utilisé comme un outil néé, C'est pourtant la mobilisation
de ce référentiel qui permettrait une balance plus équilibrée entre référentiels propres & Fasile
et référentiels propres cu domaine de la protection des mineur.e.s. Le constat 24 aborde
exclusiverment la guestion de la mobilisation du concept socioéducatif.

Le présent constat sera inévitablement &toffé au gré des réponses données qux questions 2, 3 et
4, Ceci étant dit, nous mobilisons ici et de maniére synthétique quatre concepts principaux
provenant des ¢ Standards pour le placement des enfants hors du milieu familial en Europe de
QualitydChildren », de maniére & illustrer le déficit soulevé en matiére de posture liée a la
protection des mineur.e.s¢7.

s Entratien collectif, personnel éducafif Chamby, 19 awil 2023, Entretiens collectifs, personnel éducatif Entrabols, 2 mai
2023. Entretiens individuels, persennel éducaiif, 6 avrl, 17 awil, 19 avril, 27 avril 2023,

sauraient pu &fre mobilsés ici: les Recommandations CDAS relafives aux enfanis et aux jeunss mineurs non
accampagnés dans le demaine de I'asile ; les Recommandations CDAS et COPMA relatives au placement exira-familial ;
le Manuel de prise en charge des enfants séparés en Suisse. Guide pratique & 'usage des professionnels | le Manuel de
prise en charge des mineur.e.s non accompagng.e.s en Suisse du Sst. Ces documents se complétent ; ils appuient, chacun
& laur mariére, sur l'importance & accorder en pricité gux besoins et aux intéréls des jeunes accueilks.
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Concepts
principaux

Argumentaire

Communication ef
participation

I est releveé dans les standards {'imporiance d'une communication
fransparente et approprige pendant le processus de placement hors
du foyer familial, 'importance d'étre écouté et de voir ses opinions
prises en considération.

Considérations

I ressort de Il'analyse des discours tant des curateurs.irices
inferviewé.e.s que d'une partie des éducateurs.trices que plusieurs
jeunes considérent que leurs demandes ne sont pas prises au sérieux
par le personnel éducalif. les jeunes s'approchent dés lors des
curateurs irices, afin que leurs demandes soient directement formulées
au personnel éducalif, considérant qu'en lighe directe les chances
d'étre entendu.ess soni minces. Plusieurs éducateurs.trices
mentionnent que le personnel éducatif a peu de temps pour éire &
'écoute des demandes, mais aussi qu'une partie du personnel
prendrait peu au sérieux les demandes des jeunes,

Cette perspective, partagée par des professionnelle.s d'horizons
différents, peut étre iliusirée au travers de la situation de « Jn. Un
couriel provenant d'un.e psychologue et adressé au domaine MNA
(copie & certains partendires externes) reléve une stratégie de
mendce de sanction financiere ulilisée & 'égard de la jeune MNA
ayant cumulé des absences au niveau de la formation interne de
I'EVAM. Lale psychologue souligne que la jeune doit &tre considérée
comme étant «un cas médical séreux (...} qui demande un suivi étroit
{...)n. lLelle déplore avoir pris connaissance d'un courrier de menaces
de sanction financiére adressé A la jeune. Le.la psychologue termine
le courriel adressé au domaine MNA par ces mots | « Inutile de vous
préciser que fadressage d'un courrier de ce type & une mineure n'est
absolument pas adapté et que c'est sa curatrice qui devrait en étre
destinataire. Limpact sur sa santé mentale est négatif et, depuis, J.
demande & ses éducateurs de déplacer l'ensemble de ses rendez-
vous médicaux. A ftitre personnel, je ne fravaile pas dans ces
condifions o0 mes partenaires menaceni une jeune qui a besoin de
soins médicaux n.

Le fait que les jeunes ne sont a prior pas crus par une partie du
personnel au sein du domaine MNA ressort de plusieurs entretiens.

Intervention des
Services de
protection de
{'enfance

ff est relevé dans les Standards importance de trouver des solutions
individuelles rapides et appropriéas pour 'enfant et les fratries, ainsi
que I'implication de la famille d'origine et le processus de suivi (p. 10).

Considérations

Trouver des solutfions individuelles, rapides et appropriées

[l ressort de I'analyse que le domaine MNA témoigne de capacités
significatives pour ouvrir des structures et proposer des places dans un
délai rapide.

Il ressort également et massiverment que le lieu de vie choisi pour un
jeune dépendra essentiellement des places & disposition et, compte
tenu des flux migratoires importants, le choix ne sera que
ponctuellement guidé par les besoins des jeunes. Ce point est
probtématique au regard de nombreux référentiels internationaux,
européens, suisses et cantongux® signifiant g nécessité d'agir dans

%8 Cf, référentiels nommaés en infroduction de la présenie question,
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I'intérét supérieur de I'enfant en pranant son opinicn en considération
dans les décisions le concernant.

Or, force est de constater que le domaine MNA agit seul face aux flux
migratoires massifs et actuellement continus sans collaboration de
proximité avec la DGEJ. Que ce soil pour des besoins de soutien
ponciuels ou pour la prise en charge de certain.e.s jeunes présentant
des difficultés spécifiques, un fravail de proximité avec les services de
protection de l'enfance fait & ce jour défaut, Des partenaires
médicaux et des responsables du domaine MNA  soulignent
effectivement le besoin non comblé gue la DGE] entre
occasionnelement en matiére pour 'accueil de jeunes aqux
problématiques spécifiques dans des institutions spécialisees dans la
protection des mineur.e.s du canton de Vaud.

o SR SRR souligne que le caractere
SOCIOedUCCITIf du domcune MNA engogeqm du personnel forme en
éducation spécidiisée devrait Ui permettre d'accompagner les
situations dites « complexes». Or, Vhistoire nous rappelle que si le
premier projet d'ouveriure d'un foyer pour MNA en 2006 avait bien
pour but de répondre aux difficuiiés du SPJ (actuelle DGEJ) de placer
les quelques jeunes MNA dans ses structures, le Conseil o' Etat vaudois
précisait toutefois, dans sa séance du 20 janvier 2004 que « les MNA du
futur foyer devront bénéficier « d'un encadrement infermédiaire entre
celui des foyers d'éducation spécidiisée du Service de Protection de
la Jeunesse et celui des centres de premier accueit pour requérants
d'asile de la FAREAS:®. Pourtant et malgré cet encadrement moins
conséquent que pour un foyer d'éducation spécialisé, les normes
reiatives d la protection des mineur.e.s% s'appliquent pleinement pour
les jeunes issu.e.s de la migration. Cette réalité place das lors le
domaine MNA dans une possibie situation de tension enire les attentes
en matiere de respect des normes et les ressources a disposition.

Implication de la famille d'origine

Il serait possible de penser que « I'implication de la famille d'origine »
ne conceme pas les jeunas MNA, compte tenu de la sifuation familiale
des jeunes. Or, 'expérience montre que les parents ou la famille
peuvent &re parfois présents & distance et, trés exceplionnellement,
en présentiel, Une situation récente illustre ce point.

Une jeune fille venant d'Ukrdine a éié placée au 1o septembre 2023
dans un appartement éducatif du domaine MNA. Sa mamdn,
présente en Suisse avec sa file, repartail en effet & cette date pour
['Ukraine. Malgré de nombreuses demandes de la part de (ERG_E
auprés R | mcman s'est vue
interdite de visite des locaux. La raison donnée (TGS i
que comprise par MR <icit d'abord gque la venue d'une
maman au sein du foyer risquait de déstabiliser les quires jeunes.
Malgré la proposition de (D J' =ffectuer la visite pendant que
le groupe de jeunes était en camp, la réponse (TGN
O <! csiée négative.

Questionnée sur ce point, GGG o::firme
ies arguments comprs (D @ cjcuie frois precisions,
Premigrement, une visite en visio a été acceptée, comme c'est le cas
pour d' auires situation et contacts & distance pour d’autres membres

# Rapport du Conseil d'ftat qu Grand Conseil en sa séance du 20 janvier 2004 sufte ou postulat de fa depulée Mireille
Aubert en faveur de la création d'un Cenire de premier accueil pour MNA dans le canfon de Yaud — Conclusions du
rapport, cité par le concepl socioéducalif, 2019, p.23}. L'EVAM a remplacé le Fondation vaudoise pour Faccuei des
requérants d*aslte (FAREAS).

0 Matamment OPE, OPPM, LProMin et recommandations.
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de la famille. Deuxiémement, la fille n'était pas « MNA » avant le 1=
septembre, puisque sa maman éiait présente sur le teritoire. (D
G = domaine portant justement le nom de ¢« MNA» ne
s'adresse pas aux jeunes accompagnés d'un parent. A ce fitre et selon
& e fait de ne pas entrer en mafiére sur une telle demande se justifie.
FHinalernent, (N (it référence a d'autres
stuations et contacts avec des parents en mentionnant que le
domaine doit veiller & « couper court & des aitentes de parenisy, et
ne pas entrer dans « des choses qui ne sont pas tenables pour les
jeunes et I'équipe ». Lors de cette discussion, nous ne parviendrons pas
a comprendre ce que sont « ces choseas ».

Sila préoccupation de I'impact d'une telle visite sur les autres jeunes
mérite une place dans la réflexion sur le comment faire, les autres
argumentaires légitimant le refus ne semblent pas pouvoir étre
appliqués en ia situation ; les besoins et intéréts de la jeune et de sa
maman apparaissent comme non analysés et pris en compie,

Prise en charge

Il est relevé dans les Standards l'importance :

« de consiruire la transifion d’une forme de prise en charge & une
auire,

« des regles, des rituels, des imites pour o vie de tous fes jours,

s des relations stables, la création de liens d’attachement et de
soutien.

Considérations

Il ressort de I'analyse que le domaine MNA s'est organisé autour du
besoin de soutenir le processus d'autonomie?. Le processus
d'accompagnement est construit  autour d'un ou  plusieurs
changements de ieux de vie, selon le degré d'autonomie acquis. La
logique de passage d'un 4 foyer » A un « appartemeant éducatif » puis
& un « appartement de fransition » permettrait au jeune de vivre une
évolution le conduisant peu & peu vers une plus grande autonomie. A
I'exception de la direction de I'EVAM et de la majeure partie des
cadres du domaine MNA, la quasi-totalité des discours [internes et
externes au domaine MNA} concorde & dire que les fransitions sont
négligées, car les transterts sont fait, frés frdquemment, de maniére
précipitée.

Au regard des standards relevés dans ce point précis, il ressort
également par les mémes interviewé.es que les régles sont
insuffisamment  appliqguées dans une logique  éducative’. Les
curateurs.trices et une partie significative du personnel soulignent que
le relationnel et le dialogue ne sont que parfiellement considérés
comme des outils au quolidien par la hiérarchie. En ce sens, la
présence forte d'intérimaires et de surveilants™ provenant d'une
antreprise privée peut laisser entendre que la relation durable entre le
personnel et les bénéficiaires n'est pas au cosur de la siratégie
déplovée.

Vie aprés le
placement

Il est relevé dans les Standards 'importance d'un.e référent.e qui
puisse « aider I'enfant/le jeune adulte & prendre ses propres décisions
et d établir une vie socidle, le/la préparer & une vie indépendante, et

' Notamment eu égard a I'AlS.

72 Pour un approfondissement. nous renvoyons le lectorat au traitement de la question 2.

73 Le terme de survelllant est ulilisé au masculin, compte tenu du fait que seuls des hommes occupent cetie fonction cu
sein du domaine MNA, selon les propos relayés par les personnes interviewses.
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i offrir le soutien et les conseils nécessaires aprés son placement » {p.
10).

Considérations L*autonomie est au cceur de la vision de '"EVAM. L'organisation du
domaine MNA met en place des références, soit des professionnelie.s
qui portent une responsabilité dans le suivi des situations. En ce sens,
Porganisalion répond aux besoins des jeunes d'avoir une personne
servant de repére el qui sera particulidrement impliquée dans le suivi
et la coordination liée au parcours et au projet des jeunes.

Pour accompagner le processus d'autonomisation, e domaine MNA
arécemment ouvert des structures éducatives. Le développement de
I'avtonomie se faif par le passage d'un type de structure & un autre™,
selon le degré d'autonomie acquis. Comme le laissent entendre les
Standards mentionnés ci-dessus, le développement d'une autonomie
chez les jeunes se consiruit par le biais d’un travail de proximité et de
soutien fout au long de 'accompagnement, mais aussi pendani et
aprés la phase de placement, soit ici, aprés la majorité.

Ce travail d'autonomie spécifiquement lié au passage a I'age adulte
se réalise dés lors possiblement partout au sein du domaine MNA. Ceci
dit, it se réalise o priori particulidrement dans les appartements
éducatifs et de transition, étant donné que ces lieux ont pour but de
permettre acux jeunes d'expérimenter un plus grand acces G
I'aqutonomie avant le passage dans le secteur pour adultes. Pourtant,
las membres de 'équipe de Veytaux soulignent fa grande difficulté &
soutenir le travail d'autonomisation nécessaire au passage 4 la
maijorité, notamment pour deux raisons.

Tout d'abord du fait du manque de temps & disposition : le travail
administratif jugé massif, le taux d’encadrement jugé bas et la forte
présence d'intérimaires conduit le personnel éducatif a fraifer
l'urgence et le quotidien avant de pouvoir réalfiser un travail de

proximité avec les jeunes dont ils ont la réference.

Ensuite, 'armivée en appartement éducatif de jeunes ne répondant
pas ou peu aux critéres d'auvtonomie minimale définis en amont par
I'équipe améne tes éducateurs.trices & se retrouver en difficulté pour
soutenirles jeunes conformément & leurs besoins, dans un processus de
passage & la majorité,

Lo suite de I'analyse vient étayer ces quatre axes,

En conséquence et comme brigvement exposée, 'analyse liée a ces axes, ainsi que ce qui
précéde dans le présent constat, permet de mettre en évidence que I'approche du domaine
MNA se cenire sur le structurel. Les jeunes, Jes collaborateurs.trices et les partenaires exiernes
doivent généralement s'adapier & la structure définie, au cadre pose et souvent pergu comme
peu mobile.

Le personnel du SCTP en fien avec I'accompagnement des jeunes MNA, dinsi que D
S - I personne représentante du méme service au sein du GT des
cas complexes constatent le manaque de flexibilité du systeme déployé et le fait que ce dernier
soit davantage centré surle fonctionnement défini par fes cadres qu' orienté vers les besoins des
jeunes. Le personnel du SCTP semble assister impuissant & cet état de fait qui est en désaccord
avec 'orientation métier d'un accompagnement social de mineur.e.s; la DGEJ se trouve en
échec dans sa stratégie de surveillance’s, tout au moins jusqu’a juin 2023 ou ' activation de la
directive R-097¢ comme directive explicitement imputable au domaine MNA est affirmée comme
telle par la DGEJ a1'égard du domaine MNA et de la direction de 'EVAM.

4 | gs trois fypes d'hébergement au sein du domaing MNA sont les foyers, les appartements éducatifs et les appartements
de transilion.

75 Nows renvoyons le lectorat au constat 20,

76 Directive R-09. Auionsalions des institutions relevant de I'ordonnance sur le placement d'enfants {OPE].
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I convient ici de rappeler que le domaine MNA est placé face & un défi d'accuell d’une
ampleur certainement sans précédent ; que dés lors, 'orientation bénéficiaire mentionnée dans
les standards constitue sans doute une visée momentanément illusoire dans un tel cadre
d’urgence.

Ceci étant dit, le contenu de ce constat ne se référe pas spécifiquement aux demiers mois : il se
base sur des propos et des documents faisant référence & la période 2020-2023. I souligne
également gu'au-dela du fait de pouvoir, de maniére réaliste, placer Pintérét des jeunes en
priorite, c'est aussi et avant tout la gudlité du didlogue qui semble manquer ST

Constat 3 : I'émergence d'appartements éducatifs en complément aux foyers pour mineur.e.s
témoigne d'une tentative de répondre aux besoins des jeunes de vivre dans un univers & taille
plus familiale dans une logique de soutien & I'autonomie ; ce dernier n'atteint toutefois pas les
objectifs escomptés.

Le domaine MNA deploie depuis le courant de I'année 2022 des structures nouvelies pour
I'hebergement des jeunes MNA, en complément des foyers et des appartements dits « de
fransition w7, #| s'agit d’appartements dits « éducatifsy réunissant sous e méme toif — ou &
proximité - une douzaine de jeunes. Ce nombre est significalivement inférieur & celui des foyers
qui, chacun, peuvent accueilir plus de trente jeunes. Les appartements éducatifs sont des
structures éducatives qui « peuvent étre des apparterments situés dans le méme batiment ou &
proximité ainsi que des maisons » (Concept appartements éducatifs MNA, 2022, p. 1).

Les equipes des appartements éducatifs sont également en charge de 'accompagnement des
jeunes en appartements de transition. La shratégie visant & proposer des types d'hébergement
& tallie plus familiale que celle des foyers répond aux « Recommandations CDAS relatives aux
enfants et aux jeunes mineurs non accompagnés dans le domaine de I'asile », de proposer des
logements qui permettent au mieux de soutenir |'autonomisation, soit de « développer les
compétences sociales nécessaires pour la vie en sociétén. En ce sens, le mode de vie en
appartement éducatif devrait « offrir la possibilité d'apprendre & endosser des responsabilités
pour soi et pour autrui, » {p. 19).

La mise en place d'appartements éducatifs en 2022 répond & plusieurs enjeux et besoins urgents
dans un contexte .de crise migratoire extrémement intense pour le domaine MNA. Le
déploiement de ces appartements éducatifs répond prioritairement au besoin d'hébergement
ce déploiement doit tenir compte, selon le « Concept appartements éducatifs MNA » (2022, p.
2}, de la nécessité .

» d'wassouplir I'organisation et la gestion par rapport & celles des foyers afin de répondre
aux importantes évolutions de flux auxguelles nous devons répondre »,

» d’«integrerles constats surI'adéquation et les difficultés des prestations d'hébergement
et d'accompagnement actuelles par rapport aux beasoins détailés comme le besoin
o'alternatives intermédiaires, entre un foyer et un appartement de transition »,

« «de diversifier 'offre de prestations, en intégrant les exigences de la politique socio-
éducdative du canton de Vaud en matiére de protection des mineurs (PSE), de I'AIS et
ies besoins des bénéficiaires ».

Par cette prestation, « I'Evam se propose de répondre aux besoins d'augmentation du nombre
de places disponibles au regard de I'évolution du flux des arrivées et de développement du
travail d'autonomisation des bénéficiaires en créant des appartements éducatifs, & mi-chemin
entre les foyers et les appartements de transition, diversifiant ainsi ses prestations d'hébergement
et d'accompagnement pour fes MNA » (concept appartements éducatifs MNA 2022, p. 2). En
ce sens, un double besoin semble considéré par le domaine MNA, soit le besoin de lieux

7 Les premiers apparfements de transition ont vu ie jour en 2014, dans le but de désengorger les foyers et de favorser un
travail d'autonomisation des jeunes proches de la majorité {concept secioaducatif, 2019, p. 23},
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d'hébergement et le besoin de renforcer le processus d'accompagnement & I'adge adulte et
done & I'autonomie des jeunes.

Pourtant, & ce jour, cette prestation ne semble pas répondre de maniere satisfaisante au besoin
d'accompagnement & I'autonomie des jeunes, tant du point de vue d'une partie significative
du personnel éducatif et des curateurs-trices que d'une partie des partenaires médicaux. Sile
besoin d'hébergement est compris par toutes et tous, le sentiment que les jeunes sont
passablement laissés & eux-mémes semble partagé par plusieurs, & I'exception de la direction
de 'EVAM et du domaine MNA qui, au contraire, y voit une prestation novatrice et adequate.

Le présent constat, qui se référe au lieu de vie des jeunes, sera également traité dans laréponse
donnée & la question 4 qui concerne les projets des jeunes. Ceci etant dit, nous mokbilisons ici et
de maniére synthétique cing dimensions propres au concept des appartements educatifs MNA
2022, qui méritent une attention particuliére au regard de l'influence aqu'elles ont tant sur le
quotidien que sur les perspectives des jeunes. Ces cinq dimensions permettent par ailleurs de
mettre en perspective deux regards quasi opposés sur une méme prestation, d savoir celle des
« appartements éducatifs ». D'un cété, le regard interrogatif et en partie sceplique d'une partie
des inferviewés sur les modalités de déploiement de ce type de prestation et son bien-fondé
pour cericuns Jeunes et plus encore pour les primo-arrivants. De I'autre, le discours (RS
- - R sujet d'une méme prestation.

Les items du concept, dégagé ci-dessous, sont traités & partir de I'analyse des dossiers, des PV
des colloques et des entretiens collectifs et individuels.

ltems du concept Commentaire

Le passage en Ce projet déployé en 2022 propose « une évolution graduelle pour
appartement améilorer le besoin en accompagnement des jeunes et de mieux les
éducatif : soutenir dans I'acquisition de leur autonomie et indépendance » (p. 3).
l'idée d'une

Dans plusieurs situations analysées via les dossiers et situations reiatées
tant a l'interne qu’a l'externe, P'évolution graduelle s'apparente
davantage & des étapes obligatoires animées par un besoin de place
gu'a un réel processus d'accompagnement & ['autonomie. Le
déplacement des jeunes d'un foyer & un appartement educatif ou
encore d'un appariement éducatif & un appartement de fransition ne
semble pas s'opérer systématiquement en tenant compte d'une
évaluation fine de I'autonomie des feunes. Siles discussions semblent
possibles au sein des équipes lorsque la pression pour libérer des places
n'‘est pas forte, celies-ci semblent compliquées, voire parfois
impossibles lorsque la pression pour faire de ia place se fait sentir D« on
fait notre marché, on y met nos arguments, des fois on gagne, des fois
non », explique un membre de I'équipe éducative de Chamby pour
illustrer comment se passent les discussions au sujet des jeunes dits
« préts étre déplacés ou non .,

évolution graduelle

Concemnant les dossiers anatysés, celui de H. est parficuligrement
&loquent sur ce point puisqu'il a vécu quatre transferts en dix mois {mai
2022 - mars 2023) (TR concernée a donné son accord pour
chaque fransfert en expliquant que lorsque le jeune témoignait son
opposition, elle avait tenté et parfois réussi & « femporiser pour que le
fransfert soit retardé et que le jeune adhére », tout en mentionnant .
won a trés trés peu de marge de manceuvre, méme si oui, on doit
donner notre accord. Des fois on doit signer alors que tout est décidé
et le changement est presque déja fait. Face au discours sur les flux,
on n'a pas vraiment de poids ». Selon une partie du personnel éducatif
du domaine MNA et les curateurstrices, une vole possible pour
maintenir un processus d'accompagnement graduel centré sur
I'évolution du jeune et de ses besoins est le recours aux partenaires
médicaux. Le discours de ceux-cl semble avoir un peu plus de poids
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L'évolution graduelle pensée via fe modéle des appartements
éducatifs témoigne aussi d'une volonté de placer une étape entre les
foyers et les appartements de transition. Les discours (NS
interroges sur ce point mentionnent bien que le passage d'un foyer
un appartement de iransition n'est pas envisageable sauf exception,
a savoir 'hébergement d'un jeune parliculigrement autonome et trés
proche de la majorité.

Pourtant, la situation analysée de N. démontre que le passage du foyer
S © . appartement de fransition s'opére sans qu'il ne soit
possible de savoir quels sont les critéres ayant conduit & renoncer &
I'étape des appartements éducatifs pour ce jeune. Dans le courriel de
septembre 2022 (@R CnCncant QUX
curateurs.irices la liste définilive faisant suite & des échanges avec
cerfain.e.s d’entre elles.eux, il est également mentionné : « Bien que
certains na soient pas avtonomes a 100%, I'éauipe (TGN <o
tout & fait en mesure d'adapter I'accompagnement pour que ces
jeunes puissent évoluer du mieux possible. ». || n'est pas certain que
cetfte mention concerne N. Ceci étant dif, pour la situation de N.,
l'équice D GEEEEER n'oura pas éi¢ en mesure d'adapter
suffisamment 'accompagnement puisque N. et ses colocataires se
sont falt expulser de 'appartement en mat 2023, en raison du bruit
géneré et de l'insalubrité des lieux, insalubrité dénoncée par'employé
d'une entreprise externe & FEVAM, de passage pour des travaux. Suite
& cette expulsion, N, a directement éié placé en foyer pour adulies,
peu avant sa majotité. Pourlant, I'évaluation nommée « PERI»
{premiere évaluation des ressources individuelles} non datée fait état
de compétences dans la gestion des rangemenis et du nettovage.

La volonte d'un passage d'un foyer & un appartermnent de transition
sans passage par un appartement éducatif a été constatée pour
d'autres jeunes via des courriels transmis par le domaine MNA au SCTP
ou sont listés des noms de jeunes pressentis pour un fransfert. Bien
qu'existants et parfois incompris, cas types de transferts sont toutefois
jugés minoritaires,

Lorsqu'il est demandé aux membres de I'équine (T o nment
et dans quel cadre il est possible que des jeunes passent d'un foyer &
un appartement de transition dont ils ont ta responsabilité, la réponse
est : «nous nous posons la méme guestion que vous ». Lorsque cette
interrogation est amenée aux curateurs.trices signataires du transfert,
deux dimensions ressortent e fait de ne pas avoir le choix, dans le
fond; le fait de ne pas pouvoir réellement remettre en question @il
R | 1 (iant qUe les jeunes
seront pleinement accompagnés avec des moyens mis & disposition.
Une fois le constat fait que 'accompagnement leur semble insuffisant,
un nouveau fransfert n'a jamais été mentionné comme étant une
option sollicitée par le SCIP.

L'idée de permettre une évolution graduelle pourles jeunes par le biais
d'un passage en appartements éducatifs est certainement valable
pour plusieurs jeunes. La situation de S. en témoigne. Or, le fait de
placer le structurel au centre’™® et d'associer I'évolution et
I'autonomisation des jeunes & des changements de structures rend
difficile, voire impossible, la pleine considération de la situction du
jeune, ainsi que le respect de sa temporalité et de son bescin ou non
de maintien de liens construit au sein de la structure,

En ce sens, le processus déployé survalorise |'autonomisation et ne
prend pas suffisamment en compte la nécessité de favoriser la

8 Cf, constat précédant.
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stabilité des MNA et d'assurer la continuité, en référence, notamment
aux recommandations de la CDAS,

Les critéres Les critéres pour "admission et la non-admission au sein des
d'admission aux appartemenis éducatifs, selon le concept appartements éducatifs
appartements MNA 2022 sont :

éducatits s« ¢ 2 mois minimum d’accueil et d'accompagnement en foyer

préalablement, en fonction du degré d'autonomie du jeune (la
durée moyenne estimée en foyer est de 8 maois),

o Qgédeléansal? I/2ans,
+ lejeune est en mesure :

o d'gvoir une hygiéne personnelle minimale (se laver, changer
ses habits et sa literie),

o de se présenter aux rendez-vous,
de demander de |'aide, d'appeler au secours,

de ne pas avoir besoin de présence 24/7 pour des besains
médicaux spécifiques (somatiques et/ou psy},

o de se déplacer par ses propres moyens sans se perdre.

Les critéres de non-admission : si I'un des critéres ci-dessus n'est pas
rempli ou si le jeune n'est pius MNA ({I'un ou les parents sont sur sol
suisse/vaudois) » (p. 4).

Une fois encore, les critéres d'accuell aux appartements éducatifs sont
jugés respectés aussi longtemps que les places & disposition du
domaine MNA le permettent. Dans un nombre jugé important de
situations, les éducateurs.trices des foyers et de Veytaux soulignent que
des jeunes passent trop rapidement en appartement éducatit. Pour fe
personnel  des foyers, cela vient mettre & mal le travail
d'avtonomisation en cours en placant certains jeunes en échec, en
raison de défis parfois trop amiitieux. Pour le personnel de Veyfaux
rencontré, ainsi gqu'un.e éducateurtrice d'un autre appartement
éducalif nous ayant contacié spontanément, cela vient mehre a mal
la possibilité pour le personnel éducatif de travailier en proximite le
processus de passage & la majorité. La présence de jeunes peu
autonomes en struciures éducatives conduit 'équipe & réaliser un
travail administratif et d‘accompaghement de proximité (cuisine,
gestion des rdv, agccompagnement & Vextérieur) avec un faux
d’encadrement n'étant pas prévu pour celasd, Pourtant, le concapt
mentionne bien que « L'objectif est de permettre aux jeunes de
pouveir acquérir une autonomie suffisante pour pouvair, si la situation
du jeune le nécessite, aller dans un appartement de fransition {o0 ta
présence éducative est moindre) avant d'étre en mesure, & sa
majorité, de disposer des ciés de lecture suffisantes pour s'intégrer de
maniére pérenne dans la société suisse. »

7 Recommandations CDAS relalives aux enfants et aux jeunes mineurs non accompagnés dans e domaine de ['asile {20146).
8 | 'accds & des donnéss claires en matidre de présence terain (horaires) ful particuligrement compliqué. De plus, une
différence est percepiible entre les plannings regus et les discours des équipes rencantrées. Selon les éducateurs.trices
renconirés @) @) CEIEEES @9 G ¢ v o ou niveay du  personnal  éducalif el pour
12 jeunes répartis sur 3 appariements :

. un.e éducataurs.tice de é6h30 & 12h et deux éducateurs.fices de 15h & 23h30.

«  deux éducaleurs.frices se réparfissent le week-end sachant que la présence éducative débuie le samedi 4 13h,

avant cela, un suveillani est en charge des 3 appartements.

Deux fois par semaine, les éducateurs.irices sont également chargés de travailler dans les appartements de trangition de
16000 & 21030, S < jours1d, un.e éducateurtice est systématiquement en plus & T'horaire. Selon
léquipe rencontrée, i amive occasionnellement que seules deux éducaleurs.frices soienf & ['hordire avec jo
responsabiité des 3 apparfements éducatifs et apparterenis de transition. (G < fionne
avoir demandé une présence en appartement de transition une troisiéme fois par semaine aprés que des jeunes se soient
falt sortir d'un appartement en raison notamment de son insalubrité,
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En plus de I'évaluation liée & 1'autanomie des jeunes, le critére de I'éige
constitue également un point de questionnement partagé par
plusieurs professionnelle.s inferwievé.es que ce soit au sein du
domaine MNA ou & |'externe. En effet, siI'ge de 16 ans semble avoir
&té un critére fort, partagé et respecie au moment de I'ouverture, i est
également vécu comme possiblement &carté en fonction des besoins
de place. L'analyse ne s'est pas penchée sur une compléte analyse
des dossiers permettant de comoborer ce discours. | appardit
effectivement que la situation de S, monire qu'un tfransfert vers
S - cte effectué avant I'age de 16 ans. Or, cette situation ne
semble pas avoir €té problématique pour le jeune seion le constat des
professionnelle.s () (IR <t de &) R concemnée e
considérant comme relativement pré! et demandeur de cette
transition.

I importe de mentionner que sur les quinze structures éducatives
{réunissant chacune plusieurs appartemenis ou organisée au sein
d'une maison}, seules deux, soit Veytaux et Caraline, sont pleinement
concernéest! par ce concept ef ces critéres précis D @
G ) D e Trcize structures éducatives ont
toutefois été ouvertes plus récemment ; elles accueiilent des primo-
arivants dés 14 ans tout en étant pourtant concernées par ce méme
concept d'autonormie.

t'un des enjeux centraux liés aux critéres d'admission qux structures
éducatives réside au niveau de 'accueil des primo-arivants et de
'abaissement formel de I'dge des jeunes accueilis, En effet, le
concept appartement &ducatif MNA 2022 mentionne : « ce concept
d'accompagnement sera également expérimenté auprés de jeunes
prime-agrivants & partir de 16 ans, Les horaires de présence de I'équipe
interdisciplinaire  seront adaptés afin qu'un  accompagnement
24h/24h soit garantin (p. 3). Depuis 2023, des structures éducatives
faisant partie de ce qui est nemmé « appartements éducatifs » sont
déployées a destination notamment de primo-arrivants dés I'age de
14 ans. La réflexion permettant d'abaisser de 16 & 14 ans 'accuell des
primo-arrivants ne fait pas l'objet d'une documentation tenant
compte des enjeux relatifs au type d'accompagnement en fonction
de l'age.

T s orestations proposées via

les appartements éducatifs sont indiguées et font sens pour les primo-
artivants dés 14 ans. Ce, d'autant plus que conirdirement & Veytaux et
Carofine, il y a une présence éducative en continu. {iimentionne « on
a testé prudemment la chose et on s'est rendu compte que ¢'était
indiqué pour les 14 ans» Ce discours ne peut pas étre mis en
correspondance avec les propos tenus par un.e éducateur.trice d'un
appartement éducatif pour primo-arrivants {nous ayant contactés
spontanément) indiquant que les moyens & disposition ne permeitent
pas de securiser les jeunes, encore moins de les accompagner de
maniére éducatived?, |l n'est pas rare que les accueils de jeunes primo-
arrivanis se fassent dans des structures en cours d’ouvertures dans
lesquelles les éqguipes ne sont pas encore pleinement composées ou
organisées. Le travai de sécurisation est dés fors mis a mal Les
curateurs.frices, questionné.e.s sur ce point, voient un risque certain lié
a I'abaissement de I'dge, en raison d’'une présence éducative percue

comme mains forte. Bien que affirme

& En septembre 2023,

8 Ce commentdire doit tenir compte du fait que P'analyse n'a pas porté sur les appartements accueillant des primo-
arivants, notamment en raison du fait qu'en début d'analyse, ce type de prastation n'exisiait pas et leur dépioiement
futur n'a pas été indiqué par 'EVAM. Par dilieurs, les propos de I'éducateur.iice daoivent éire replacés dans un contexte
d'ouverture récenta de structure,
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aue le taux d'encadrement est le méme qu’en foyer, le fait que les
jeunes soient parfois répartis dans plusieurs appartements les laisse, de
fait, souvent sans regard adulte & proximité, le ou les éducateur.trices
étant dans d'autres appariements, en rdv extérieur avec l'un ou
I'autre jeune ou encore en visite dans les appartements de fransition.
Le sentiment de solitude est effectiverment unrisque & considérer, selon
le point de vue d’une partie des partenaires du domaine MNA.

Les critéres d’admission aux appartements éducatifs sont globalement
percus comme peu fiables, sujets a de multiples exceptions selon les
décisions prises par ia hiérarchie Inévitablement animée par des
enjeux structurels. Ces critéres sont également considérés comme
possiblement maodifiables sans discussion de fond, méme si cela vient
possiblement dénaturer la prestation. En témoigne effectivement
I'accueil de primo-arivants de 14 ans dont les structures sont & ce jour
concernées par un concep! ne mentionnant pas cette ouverture
possible, moins encaore le cadre d accompagnement spécifique iié a
cette population par dilleurs spécifiguement vulnérable.

Le passage en
appartement
éducatif: une
décision concettée

Le concept appartements éducalifs MNA 2022 mentionne : « Aprés
une discussion en réseau (SCTP, médicat et dducatif}, 'EVAM etle SCTP
décident du transfert des jeunes suffisamment autonomes (selen les
critéeres définis) qui rejoindront les colocations en appartement
éducdtif» (P. 3). L'analyse des dossiers des jeunes pour lesquels une
transition a eu lieu vers un appartement éducatif {ou un appartement
de transition rattaché & une structure éducative) témoigne a une
reprise {situation de S.J d'une décision concertée avec le jeune lui-
méme demandeur,

Pour les auires situations (soit ceux de H., M. & N.}, il est possible de
constater que (TG ;olicitent effectivement le
résequ concerné avec des propositions de fransferts pour des jeunes
identifiés comme étant préts passer du foyer & un appartement
aducatif. Le réseau est dinsi appelé & faire part de ses questions ou
avis. Les dossiers de H., M. et N. mis & notre disposition ne laissent que
peu entrevoir les réactions du réseau et it n"est dés lors pas possible de
poser un constat précis sur le niveau de concertation autour des
transferts des ieunes. || est toutefois possible de dégager de I'analyse
des dossiers que :

+ la préoccupation de ne pas séparer certains jeunes au moment
de ces iransferts émane ponctuellement du réseau meédical. La
personne du domaine médical enfendue sur ce point souligne
que cette préoccupation reste peu prise en considération,
compte tenu des contraintes de place. Ce point n'est pas
anecdotique lorsque I'on sait gque certains jeunes ont déja vécu
des ruptures relationnelles importantes en quittant des centres
fédéraux ou ils ont séjourné parfois plusieurs semaines et se sont
jiés avec d'autres jeunes ayant été adressés & d'autres canions.
La situation de N, arrivé & Zurich et y ayant tissé un réseau illustre
ce point,

« la manieére avec laguelle fes jeunes sont intégré.es dans le
processus de décision n'est pas visible dans le cadre de 'analyse
des dossiers, Il est possible de constater que des curateurs.irices
se préoccupent de savoir si et comment les jeunes ont elé
sollicité.e.s dans ce processus de décision sans trace de réponse
sur ce point. | est possible de constater, pour la situation de H.,
qu'aprés plusieurs mois d'opposition au fransfert du foyer
S cs une structure éducative, (NN
S it ou réseau le Ve juin pour dire gu'aprés un femps de
réflexion H. accepte e transfert et que I'équipe a pu lever les
inquiétudes. Dans le cahier de fransmission interne & (TGN |
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est possible de lire que le 30 madi, le jeune est inquiet & l'idée de

ce ftransfert puis qu'une rencontre (D @ GEEEENNGN
S « permis d'expliquer les avantages et les
inconvénients et qu'll ressort davantage de bénéfices, Sur ce

point, une partie des éducateurs.tiices interviewé.e.s des deux
foyers soulignent que lorsque les jeunes sont opposés ou peu
preneurs d'un franstert, ils ne sont pas déplacés de force, Par
contre, il existe une stratégie visant & les persuader d'accepter,
en leur nommant tous les avantages matériels et kés &
'cutonomie. Cette sthratégie, également identifiée el
spontanément nommée par une partie des curateurs.trices,
« fonctionne malheureusement bien avec les jeunes », selon un.e
éducateurs.tiice rencontré.e en entretien collectif, Sur le méme
point, un.e collégue souligne : « Mais le probléme c'est qu'ils
mettent de cdté leurs oppréhensions, les vraies raisons pour
lesquelles ils ne voulaient pas changer. La peur, le besoin d’étre
entoure, le fait qu'lls ne sont pas sars d'ardver a se gérer. C'est
difficile de dire non, ces points positifs j'en veux pas, ce que je
veux c'est voire aide et votre présence. Ce sont des ados, ils ne
vont pas faire ¢an. Du cété du SCTP, le processus ayant conduit
un jeune (décrit comme opposé au transfert) & I'accepter reste
obscur: won a pas beaucoup de fransparence, on ne sait pas
vraiment ce qui se dit en fait, méme quand on demands, on a
pas vraiment de réponse »83,

La participation effective, au sens de I'échelle de Michael T. Wright,
Hella von Unger, Martina Block (2010)84, soit las niveaux 6 et suivants de
I'échelle, demeure peu ou pas visible au fravers des données écrites
ou verbales recueillies. Le concept stipule pourtant que la participation
des jeunes se limite le plus souvent aux niveaux 3 & 7, & savoir
assentieflement les stades préliminaires de participation.  Sans
généraliser les situations présentées précédemment & I'ensemble des
accompagnements, il est toutefois possible d'émettre I'nypothése que
fa logique visant & placer le structurel au cenfre conduit les
responsables & n'accorder une place effective au point de vue des
jeunes que dans la mesure od celui-ci ne risquerdit pas de venir
entraver |a logistique. En ce sens et concemnant les changemenis de
lieu de vie, il est possible de considérer que dans de nombreuses
situations, le principe de l'iniérét supérieur de 'enfant (art.3) de la
Convention internationale des droits de I'Enfant n'est pas ou peu
considéré.

5'll existe certainement des situations ol la concertation, & savoir une
mise en discussion avant la prise de décision, a pu étre déployée enire
PEVAM, le-la jeune et le résequ, force est de constater que cette
dimension ne sembie pas présente lorsque les contraintes structurelles
placent les responsables face & la nécessité de ¢ faire de la place ».
Au ceoeur de toutes ces contraintes bien compréhensibles et visibles
lices au flux et au structurel, il semble manquer un « garde-fou », soit
ure fonction ayant pour mission de servir et se préoccuper des intéréts
et des besoins des jeunes.

La présence Le concept appartements éducatifs MNA 2022 mentfionne les
éducative en présences suivantes :
appartement

En semaine, présence .

éducatif

8 Entretien individuel, curateur-tice SCTP, 31 aciit 2023,

84 Cité au sein des recommandations de la CDAS ef la COPMA relatives au placement extra-famifial : Wright, M. 7, (2010},
Stufenmodell der Parfiipation. In M.T. Wright {Ed.}. Partizipative Qualitétsentwicklung in der Gesundheitsfdrderung und
Prévention (p. 42). Hans Huber.
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e éducative de 6h30 & 12h et de 15h & 23h30,

« du collaborateur administratif de 15h30 & 22h deux fois par
semaine et de 16h & 18h frois fois par semaine,

e de surveillants de 23h15 & 7n30.

Les week-ends, jours féries, présence :
+ éducative de 13h-23h30,
¢ de surveilanis de 23h15-15h15.

Il stipule par ailleurs que les jeunes bénéficient de prestalions similaires
en termes de suivi, de soutien et d'accompagnement de la part de
Féquipe Interdisciplinaire & celles décrites dans le concept
socioéducatif, tout en développant concrélement les compétences
pour tendre vers une vie plus autonome.

L'idée d’une similarité des prestations en termes de suivi entre les foyers
et les Gpportemems educahfs est egc?emenf argumentée oralement

i F I BB crgumentaire ne considére
fouTefom pos le falt que les Iocaux sont souvent significativement
différents de ceux d'un foyer et empéchent le personnel de voir et
percevolr ce qui se passe, comme cela pourrdit &fre visible dans un
foyer tel que celui de Chamby et Entrebois. En effet, si certaines
structures &ducatives ressemblent & des petits foyers, plusieurs sont
composées d’appartements parfois dans un seul petit immeuble,
parfois localisées plus & distance (entrées d'immeubles différentes).
Sans approfondir ce point tant I'analyse générale des appartements
éducatifs n'est pas ['objet du mandat, 1| importe toutefois de
mentionner que si les jeunes sont objectivement sans présence
&ducative 3h parjournée en semaine®s, la présence effective d'adulte
au sein de 'appartement demeure faible en raison de Porganisation
des locaux, et ce, malgré le discours de la responsable du domaine
affirmant gue le taux d'encadrement serait strictement identique &
celui d'un foyer.

Au regard du personnel de Veytaux, mais aussi d'une partie des
partenaires externes, la disponibiiité du personnel éducatif au sein des
appartements éducatifs est moins forfe gu'en foyer, raison pour
laquelle seuls les jeunes autonomes, mais aussi préts & expérimenter
une vie possiblement plus solitaire devraient y étre placés.

Suivi des jeunes Le concept appartements éducatifs MNA 2022 mentionne : «Le suivi
majeurs des jeunes majeurs {ex-MNA) est individualisé. En fonction des
possibilités, de ses besoins et sur la base d'un projet personnel, le jeune
bénéficie d'un hébergement différencié ; au sein del'espace « Jeunes
majeurs » des foyers, dans les appartements de fransition qui
dépendent du domaine MNA, dans les foyers pour adultes ou encore
en appartement. Le suivi social est réalisé par les équipes foyer, les
assistants sociaux de transition ou encore les assistants socicux des
foyers pour adultes, en fonction du lieu d’hébergement du jeune » (p.
1).

Le regard sur |'accompagnement des jeunes majeurs est globalement
pariagé par foutes et tous. A ce jour et depuis plusieurs mois, voire
années, le suivi des jeunss majeurs ne concerng plus du tout le
domaine MNA. Les jeunes quitfent le domaine MNA le jour de leurs 18
ans ou trés peu aprés®, occasionnellement un peu avant, sans

85 Pour les foyers n'accueillant pas de primo-arrivants.

8 §f |es responsables mentionnent que les jeunes ne sent pas déplacés le jour de leur anniversaire, une partie du personnel
éducatif et du SCTP mentionne pourtant que Jo prafique demeure présente et qu'il leur faut parfols pour éviter un
déplacement fe 4 jour dn.
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déploiement d'une continuité éducative ef sans confinuité « tout
court . En effet, bien que le transfert s'opére au sein de I'EVAM, le
passage en foyer adulie placerait les jeunes dans la méme posture
que des primo-artivants. En d'autres termes, les discours du personnel
educatif et des curateurs.trices soulignent de maniére quasi unanime
que malgré que le domaine MNA fasse partie de I'EVAM, la fransition
vers un foyer adulte n'est pas construite de maniére & asseolr une
conlinuité au sein de 'EVAM.

En ce sens, cette partie du concept appartements éducatifs MNA, qui
stipule que le suivi des ex-MNA dépend des possibilités, n'est pas (ou
plus) d'actudlité. Le suivi des jeunes majeurs est rendu possivle, (D
T IT——— )51 longtemps que les places et |a
disponibilite du persennel le permettent. La rédlité migratoire actuelle
ne permet pas d'offir ce type de prestation.

Ce point est repris au constat suivant relatif au suivi des jeunes majeurs
au sein du domaine MNA.

En définitive, la stratégie relative aux apparternents éducatifs peut &tre vue comme une boenne
idee, déployée en urgence. Elle aurait toutefois nécessité une remise en question rapide et le
mainfien de « garde-fous minimaux » assurant le sens durable de ia prestation et la considération,
en tout temps, des besoins des jeunes, Or, d ce stade, le bescin de places semble |'emporter sur
tout ou presgue, comme st aucun argumentaire ne saurait concurrencer I'évidence du flux
migrataire.

Constat 4 : le concept socioéducatif est insuffisamment connu et mobilisé. Il ne constitue pas
un outil de fravall et n'est dés lors pas respecté

Ce constat est élaye tout au long du présent document, compte tenu du fait que les enfeux
socioéducdtifs fraversent les quaire questions posées dans cet axe d’analyse. En complément
de ce constal, nous renvoyons le lectorat aux réponses données aux questions 2 et 4 de cet axe
d'analyse.

Le concept socicéducatif - Foyers — MNA, approuvé en juin 2019 par le Conseill d'Etat est le fruit
d’un travail participatif réalisé par les équipes éducatives de I'EVAM, sous la direction de deux
mandatdires exiernes. Le développement d’un concept socioéducatif adapté & la population
mineure accuellie a été demandé & la direction de 'EVAM, par les Chefs de département en
charge de I'EVAM et du Service de protection de la jeunesse (SPJ)#7,

Le statut de ce document de 108 pages est muttiple. Il pose un cadre relatif & I'organisation et
au fonctionnement du domaine MNA, aux référentiels théoriques et valeurs venant sous-tendre
les actions secioéducatives, Il expose également des difficultés de collaborations internes, ainsi
que des axes de developpement, autrement dit des recommandations. Ces éléments font de
ce texte un document hybride. D'une part il s'agit d’un concept surlequel les équipes doivent
pouvoir s'appuyer. D'autre part, il s'agit d'un document faisant étal d'un diagnostic de
fanctionnement & un temps donné. Finalement il s"agit d'une sorte de document de travail entre
les organes de I'Etat en attente d'une poursuite ef d’'un affinement du travait réalisé par I'EVAM,
sil'on en croit la centaine d'axes de développement formulés {p. 97 & ss).

Avant de répondre & la question « dans quelle mesure le concept socioéducaiif pour I'accusil
des MNA au sein de 'EVAM estil respecté dans I'accompagnement des jeunes », it importe de
mentionner que le respect de ce document par le domaine MNA est un défi majeur pour deux
raisons. Premigrement, le concept socioéducatif témoigne d'un accompagnement spécialisé
en matiére de fravdil social. $i ¢'est une bonne nouvelle sur le plan éthique, du droit de I'enfant
et en matiére de travail social, ¢'est possiblement contradictoire avec 'encadrement attendu
du premier foyer MNA en 2006 soit « un encadrement intermédiaire entre celui des foyers
d'éducation spécialisée du Service de Protection de la Jeunesse et celui des centres de premier
accueil pour requérants d’asile » (anciennement FAREAS, actuellement EVAM), selon Rapport
du Conseil d'Etat au Grand Conseif en sa séance du 20 janvier 2004 (p. 23). Deuxiémement, le
concept socioeducalif témoigne d'une situation complexe. | fait état de neuf difficultés
constatées dans les collaborations & Pinterne, toutes significativement eniravantes dans

¥ Le SPJ deviendra la DGEJ au 1o septembre 2020,
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Faccompagnement des jeuness, ainsi que prés d'une centaing d'axes de développement,
autrement dit de recommandations. || apparait que beaucoup de choses sont & mettre en
place dans un cadre de fonctionnement marqué par des difficultés importantes. La mobilisation
el plus encore Pimplémentation du concept impliquent dés lors des compétences
socioéducaiives, relationnelles et de feadership significatives pour relever ce défi et ce, qui plus
est dans un contexte qui sera margué, dés 2020 par la gestion du domaine MNA en période
COVID.

Pour répondre & la question « dans quelle mesure le concept socioéducatif pour 'accuei des
MNA au sein de I'EVAM estdl respecté dans I'accompagnement des jeunes 2y, 'analyse
dégage deux dimensions. D'une part, la dimension subjective, & savoir si le concept constitue
un outil connu et mabilisé pour le maintien d'une ligne d'action cohérente au sein des foyers.
D'autre part, la dimension objective, & savoir comment le concept est appliqué sur les points
spécifiques liés & I'accompagnement. Le propos ié & cette dimension objective implique de
considérer que le mandat d’analyse ne visait pas a observer les pratiques sur le terrain, &
interroger les jeunes, pas plus que d'enquéter sur P'ensemble des dossiers des jeunes. L'analyse
offre donc & voir un regard inévitablement partiet fout en ancrant les pistes explicatives dans
des données croiséesd? jugées dés lors hautement probables.

Le concept socioéducatd relalif & Paccompagnement des MNA au sein de 'EVAM constitue
une référence centrale pour piusieurs acteurs.trices. Nommons ici essentiellement :

e la DGEJ aui est chargée d’assurer le suivi et 'évolution des axes de deéveloppement
mentionnés : qui est chargée de s'assurer de 'application du concept. [Fest & noter gue
le concept dont il est ici question a été élaboré en étant piloté par un comité composé
du directeur de I'EVAM, d'un membre de la direction de FEVAM, du chef de I'UPPEC
{DGEJ) et des deux mandataires extermnes mentionnées précédemment?,

« e SCTP, sighataire de fa Convention de collaboration entre le SCTP et FEVAM relative au
placement de mineur.e.s non accompagné.e.s dans les foyers, appartements éducatifs
et de fransition MNA de I'EVAM. Il est en effet stipulé que « L'accompagnement se base
surle concept socicéducatif et les docurnents de référence de I'EVAM {L..) » (p. 4),

« |'ensemble du personnel du domdine MNA, toutes fonctions confondues, qui y trouve
une ligne directiice tant au niveau de la mission, des vateurs, des modes de
fonctionnement internes aux équipes, avec les jeunes, efc. En d'autres termes le
concept socicéducatif cadre et assure la cohérence des actions en lien avec la
commande de I'Etat et les exigences en matiére de protection des mineur.e.s.

De manigre quasi unanime, les professionnelle.s de terrain rencontrés, toutes fonctions
confondues {éducateurs.irices, surveillants, encadrants cuisine, inlendance, personnel
administratif} affirment ne pas mobilser le concept socioéducatif dans leur pratique au
auotidien. $i toutes et tous semblent connditre son existence, une grande partie pense de pas
connditre son contenu ou alors deviner que des thématiques centrales, telies que I'admission ou
le passage a la majorité sont thématisées. Les éducateurs.trices et surveillants les plus ancien.e.s
soulignent que le concept a été mobilisé en 2019 et 2020 puis & mis dans un firoir ». « On nous dit
qu'il est en réécriture » ; « il parait qu'l est repensé, mais on nous dit ¢a depuis longtemps » ;
« c'est notre philosaphie, notre cadre. Mais on ne s'y référe jamais »?!.

Une partie des éducateurs.irices et surveillants rencontrés mentionnent que le concept a éte
transposé en & marches & suivre n (MAS) et en « check list » plus claires et plus faciles & utiliser ;

&2 y Ditficultés constaiées dans les collaborations internes : GG
- D'imporfantes

discardances de visions et de concepiions dans 'accompagnement éducatif des MNA dans leur quotidien -

D'importantes difiérences de compréhension des situations vécues avec les jeunes el dans les atfiludes éducatives &

adopter - Un ratentissement, voire une impossibilité dans I' application des changements proposés par l'équipe éducalive
{processus de subjectivation d l'adolescence) - Un

fonctionnement en « Silo » qui n'est plus adapté au concept socio-éducatif de prise en charge actuel. - Une coordination

des informations carencée pour réaliser le fravail auprés des jeunes dans une cohérence socio-éducaliive - D fraguents

problémes de cofiaborations qui nécessitent d'importantes médiations de la part des responsabies de foyer - Unimportant

nombre de personnes quiinferviennent auprés des jeunes ce qui rend le suivi de leurs accompagnements trés complexes »

{Concept socioéducatif, 2019, p. 17).

8 Cf. processus de triangulation des données, présenté en chapitre 4.3,

30 En référence au concept socioéducalif, p. 94.

1 Expressions issues de divers enfrefiens individuels et collectifs du personnel éducalif de Chamby et d’Entrebois.
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cela semble &tre & la fois cadrant, pratique, facilitant. Le concept ne serait dés lors pas mobitisé,
mais des documents, tels que des MAS viendraient en partie le rempiacer,

Du cdté de la hiérarchie du domaine MNA, NN
N < niionnent la difficulté & mobiliser et implémenter un document de
cetle ampleur et le besoin de le retravailler. i soVUlignent que la démarche est en cours et
qu'elle est ralentie, voire mise en pause, en raison de la surcharge de travail liée aux flux

migrateires. (TGRS - > ime dans un courriel de février 2023 que « le
travail de revisite de ce document est en cours, tne version 1 intégrant les premiéres évolutions
et modifications est en préparation pour le débui de |'été. Celle-ci sera davantage synthétioue,
ne comporiant que des éléments de concept tout en faisant référence aux documents terrain
tels gue les marches & suivre, les guides {...) ». En septembre 2023, aucune nouvelle version n'a
pu nous étre fransmise.

Surla base du concept socioéducatif, & des fins de clarté et sans doute pour séquencerle travail
& réaliser avec tes jeunes accueils NG - concertation avec
d'autres cadres™, a défini un ensemble de documents, dont certains sont effectivement
nommes « marche & suivre n (MAS), que les professionnelle.s sont tenu.e.s de suivre, Le guide
d'observation de la Premiére évaluation des ressources individuelles, nommé « PER| », les MAS en
lien avec Paccuell et 'accompagnement éducatif ou en lien avec le fraitement des incivilités,
sont, aux yeux de 'ensemble du persennel du domaine MNA rencontré, les outils de travait que
le personnel doit respecter. En effet, les MAS et le guide d'observation nommé « PER| », mais plus
encore, I'ensemble des réglements et documents & remplir sont percus comme non seulement
obligatoires, mais aussi difficiles, voire impossibles & remetire en discussion. A titre d’exemple, le
PERI est jugé, par plusieurs, comme étant un document insuffisamment connecié avec ies réels
besoins d'informations dont les professionnel.le.s de I'éducation et du social aurdient besoin en
début de processus d'accompagnement des jeunes. || est par ailleurs estimé par certain.e.s
educateurs.frices que le PERIL utilisé un mois aprés I'amivée du jeune, devrait davantage
constituer un outil utile & la construction de la relation qu'étre axé sur I'évaluation technique,
telle qu'identifier si un jeune a contracté des dettes, eu des sanctions financigres depuis son
arivée ou encore évaluer son degré d'autonomie dans la gestion des nettoyages de sa
chambre ou du foyer. Le fait de pouvoir remetire en question la pertinence de ce document est
inenvisageable selon les collaborateurs drice de terrain interviewé.a.s.

Considerer ces documents?™ comme une fransposition du concept en outils pragmatiques
revient a vider ledit concept de sa substance. En effet, le concept refléte les nuances et Iagitité
nécessaires & |'action avec des adolescent.e.s, les valeurs aftendues au coeur des actions
éducafives et la constifution du lien, outil premier du personnel éducatif. Or, les MAS sont
essentiellement procédurales et ne peuvent prétendre maintenir la substance du concept
socioéducatif ou incamer les valeurs signifiées dans le concept?. Elles conduisent par dilleurs a
une perte d'agilité pourtant essentielle & I'action éducative en situation complexe, comme ¢'est
le cas dans {'accompagnement des MNA. Cette agilité traduit pourtant une capacité
d'adapiation des professionnelle.s et condult ces derniers & proposer des actions innovantes,
dans le sens ov elles sortent du cadre. Sil'agilité est nécessaire dans le domaine du travail social
c'est aussi parce gu'elle renvoie & la capacité d'agir en situation, soit face & 'inattendu et &
agir malgré les doutes inévitables quant & la validité ou la justesse des actions entreprises avec
les jeuneas®s,

A ce stade, il est d&s lors possible d'affirmer que le concept tel aue construit en 2019 ne guide
pas suffisamment les actions socioéducatives ; que les documents mis en place pour contoumner
sa mobilisation conduisent & une perte d'agilité et de regards réflexifs dans le travail réalisé au
sein du domaine MNA ; que lo démultiplication des référentiels auxquels le personnel du
domgine considére devoir se référer est jugée si dense gqu'elle génére du flou: « De par la
surcharge de travdil, par le manque d'espace de communication, les régles floues, ity a tous les

®2 Les moddiités de la démarche participative dans la construction des documents demeure flou, L'analyse n'a toutefois
pas cherché & approfondir davantage ce point.

% L'analyse d'une pariie de ces documents se fait dans les réponses apportées aux prochaines questions.

% A savolr ; 'égalité de traitement entre tous tes jeunes, ia solidarité, la sacialisation, la tolérance, la confiance, I'empathie,
la bienveilance.

% l'incerfifude, les dilemmes, 'agilité et la prudence au ceeur des pratiques du fravait social sent particulidgrement blen
exposés dans I'ouviage : Kuehni, M. (2019). Le travail social sous 'ceil de la prudence (£d.). Schwabe Verkag.
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éléments pour créer des tensions. [...]. Aujourdhui on est une équipe nouvelle, mais avec
beaucoup de compétences, des gens qui fravaillent avec rigueur et pourtant cela ne
fonctionne pas. i nous manque fa base. Le concepd, je pensen 7.

Constat § : les développements prioritaires attendus du domaine MNA dans le concept
socioéducatif de 2019 restent, pour une partie, & réaliser.

le concept socioéducatif mentionne un ensemble de fravoux jugés prioritdires que les
personnes en charge de 'accompagnement des jeunes MNA au sein de 'EVAM étaient ienues
de réaliser entre juin 2019 {moment de la validation du concept} et courant 2020 {concept
socioéducdtif, p. 103). Les objectifs cités sont les suivants, par ordre de priorité selon les délais sur
Fannée 2020 :

» définir, dans le cadre de la réorganisation de FEVAM, les compéiences décisionnelles,
les roles, les places et les compétences métiers des professionnels dans les foyers {cahiers
des charges),

« développer les différents aspects de la prévention des conduites & risque par une plus
grande implication des éducateurs qui se frouvent en premiere ligne et directement
impliqués au quotidien dans la relation aux jeunes,

e identifier des aménagements [attribution des espaces, équipements) destinés & sortir de
la logique de « lieu d'hébergement » pour développer une logique de lieu de vie » plus
proche des besoins des MNA, y compris des cuisines éducatives séparées des cuisines
pour le secteur adultes, pour favoriser certains apprentissages essentiels a ['autonomie
et permettre aux jeunes de mieux se sentir participatifs et responsables dans la vie
collective du foyer, La mise en ceuvre fait I'objet d'un calendrier uliérieur,

« suria base du projet « transition ex-MNA » et des expériences de la prise en charge des
jeunes majeurs en foyer, formaliser les modes d'accompagnement socio-educatif de la
transition entre ia minorité et la majorité, adapiés aux besoins specifiques de cette
population et aptes & éviter les ruptures dans les parcours de ces jeunes,

o formaliser les responsabilités et les processus lors de crises. Dans ce cadre, définirte cahier
des charges, la composition et le fonctionnement d'une « cellule de crise ». Délai
30.06.2020,

« développer un concept spécifique dans ia prise en charge des filles MNA, y compris une
réflexion sur des espaces communs qui leur sont dédiés.

L'ensemble de l'analyse rédlisée lant pour I'axe « gouvernance et management» gue
« pratiques éducatives et d'accompagnement » permet de poser un regard sur la maniere avec
laguelle les objectifs cités semblent avoir été traités parle domaine MNAY?, L'analyse repose sur
les objectifs tels que formulés, sans éventuelles informations complémentaires venant détailler la
situaiion d*avant 2020 ou encore le contenu des tfravaux attendus,

Définir, dans le cadre de la réorganisation de |'EVAM, les compétences décisionnelles, les rbles,
les places et les compétencas métiers des professionnels dans les foyers {cahiers des charges),

Le « domaine MNA » est le fruit d'une réorganisation de I'EVAM nouvellement déployée début
2020. Au regard des partendires de la sanié et de la formation, ta clarification des rdles des
cadres ef de I'organisation des personnes de référence constitue une plus-value importante au
niveau de la collaboration pour et autour des jeunes MNA. Un travail de collaboration semble
avair été facilité griice & une structuration, dés 2020, et une volonté de collaboration avec le
résequ de santé concerné par les jeunes MNA,

La clarification des réles ef des compétences métiers semble avoir donné place & la nofion
« d'équipe interdisciplinaire » réunissant les éducateurs.irices, surveillanis, encadrants cuisine,
personnel de l'intendance et personnel administrafif. Le choix de ces corps de métier pour

% Enfrefien individual, persaonnel éducatiif, 27 avril 2023.
7 S it ¢iat d'un processus de arevisite » des axes de développement mentionnés dans

le concept socioéducalif, en collaboralion avec (TN - cune feullle de reute ou PV

lids & ce travail n'd pu nous &tre transmis,
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travailler dans les lieux d'accueil des jeunes MNA précéde la réorganisation de 2020 ; ceux-ci
etant décrits dans le concept de 20199%,

Or, au regard des collaborateurs.trices non éducatifs interviewé.e.s {surveillant, encadrants
cuisine, personnel de I'intendance et personnel administratif], les cahiers des charges ont évolué
vers une implication plus grande dans le travail fourni directement en proximité avec les jeunes.
Ceftte représentation corrobore avec les cahiers des charges de ces fonctions dont les dermiéres
versions datent de 2022, Des attentes relatives & un ravail actif de soutien au développement
de 'autonomie des jeunes MNA sont formulées & I'attention de ces corps de métier, attentes
moins présentes dans le descriplif des postes au'au sein du cohcept socicéducatif. De maniére
unanime et toutes fonctions confondues, le personnel ayant les fonctions citées au sein des
foyers d'Enfrebois et de Chamby mentionne que les attentes & ieur égard dépassent ce pour
quoi elles pensent avoir été initiclement engagées. Ces attentes dépassent par dilleurs et surtout
ce pour quoi eles se sentent compétentes. Cette modification de leur réle semble avair eu disu
au cours de ces derniéres années, soit aprés la réorganisation de 2020.

La totaiité du personnel dont il est ici question souligne ne pas éire éducateur.trice et ce, malgré
les formations auxquelles elles ont participé au sein de I'EVAM, souvent avec intérét. Une forme
de porosité des rdles justifiée par la logique interdisciplinaire ou intermétiers S EEGEGEGEGD
ST - cble, dans le fond, pas réellement étre en lien avec les
compétences propres au personnel non éducatif, Celul-ci n'en fait pas {ou trés peu) état aupres
de la hiérarchie, car plusieurs mentionnent souhaiter ne pas mettre en péril leur poste. Ceite
perspective se refiéte également et fout autant chez la maojorité des surveiltants interviewés dont
le réle de proximité et d'engagement attendu dans le quotidien est particuliérement significatif.
Tout en appréciant fa proximité avec les jeunes, la volonté de rester surveillant et non pas
éducateur (ni« éducateur bis ») est forterment exprimée en entretien, Cela semble toutefois peu,
vaire pas abordé avec la hiérarchie, considérant le théme comme non discutable.

L'EVAM souligne sur son site que «les requérants mineurs non accompagnés (RMNA) (..))
bénéficient d'une protection particuliére et d'un encadrement spécifique du fait de leur
vuinérabilite. (...). De par leur minorité et leur situation, ces jeunes sont vulnérables. Ainsi, ils
bénéficient d'une protection et d'un accompagnement spécifique ». En ce sens, la présence
de comps de meétiers différents visant & soutenir le personnel éducatif en assurant une
collaboration intermétiers au sein des foyers est une perspective positive et qui fait sens en termes
de figures adultes auprés des jeunes. Or, (EEENEGEGEGEEGEEGEGEGEEEEEREEEE -
au sein des cahiers des charges, tel que vécu, par le personnel support? et les surveiliants,
I'implication dans I'accompagnement des jeunes brouilie ies pistes quant au réle spécifique des
educateurs.trices et celui des aufres corps de métier. Alors que les éducateurs.tices
souhaitergient étre davaniage sur le terrain pour créer du lien et utiliser celui-ci pour travailler les
objectifs poses, les surveillants exposent pour certains que leur investissement auprés des jeunes
ast de plus en plus attendu tant les éducateurs.trices sont accaparés par du travail administratif.
5'il est évident que la présence de surveillants dans le domaine de la protection des mineur.e.s
impligue une posture de proximité et de construction relationnelle, le sens de celte fonction
auprés des MNA n'apparalt pas de maniére évidente. La mobilisation de cette fonction semble
davaniage répondre & une logique inscrite dans |'accueil des adultes ou dans des événements
ponciuels et passés oU des jeunes témoignaient de comporiements agressifs. Or, en
questionnant les différents protagonistes sur les comportements des jeunes MNA accueillis au
cours de ces deux derniéres années, force est de constater qu’a quelques exceptions pres, les
discours soulignent que les jeunes sont particuligrement calmes.

% La nofion d'interdisciplinarité pour réunir ces corps de méfler ne correspond pas @ ce qui est habituellement entendu
enmatiére d'équipe interdisciplinaire dans le domaine du fravail social et de I'éducation spécialisée. En effet, cette notion
se base surune approche holistique des bénéficiaires reconnaissant les enjeux les concemant. Pour les jeunes MNA ; sacial
et éducatif, santé globale, formation, juridique, relefionnel. En ce sens, le ferme « Inter-métier » comespond davantage &
la constitution acituelle de I'équipe que la notion d'interdisciplinarité.

77 Nous ufilisons ce terme usuel pour quaiifier le personnel de I'ntendance, administratif et les encadrants cuisine.
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Développer les différents aspecits de la prévention des conduies & risgue par une plus grande
implication des éducateurs qui se trouvent en premiére ligne et direciement impliqués au
quotidien dans la relation aux jeunes.

te domaine MNA a mis en place plusieurs formations pour le personnel du domaine MNA.
L'analyse n'a pas cherché & porter un regard sur I'ensemble des contenus, sur le personnel
concerné ou sur le processus de sautien d Pimplémentation des connaissances. Un regard précis
sur le travail réalisé ou non en lien avec cet objectif n’est dés lors pas réalisable. 1 est foutefois
possible de souligner deux aspects : premierement le fail qu’un processus de formation interme
ast mis en ptace en collaboration avec les partenaires médicaux ; qu'il concerne I'ensemble du
personnel et toutes fonctions confondues ; qu'il touche en partie la question des conduites &
risque, notamment les risques suicidaires. Deuxiémement qu'au-deld des formations déployées,
I'implémentation des connaissances et leur mobilisation sur le terrain ne faif pas I'objet d'un
processus clair. Compte tenu des engagements actuels multiples et du nombre sighificatif
d'intérimaires et de la présence limitée des responsables sur fe ierrain, limplémentation des
connaissances théoriques pourrait probablement passer & I'attrape. En effet, toute formation
transforme la pratique, & la condition que les connaissances soient incorporées et transposées &
un niveau d'équipe et non & un niveau individuel. La prévention efficace implique un travail
concerté d'équipe basé notamment sur I'observation, I'analyse, la relation et la collaboration.
Or, les dynamiques collectives identifiées au sein des équipes des foyers'® témoigneni peu de
ce cordon sécuritaire nécessaire & la prévention des risques’ol,

identifier des aménagements [attibution des espaces, équipements) destinés & sortir de lg
logidue de « lieu d'hébergement » pour développer une logigue de g lieu de vie » plus proche
des besoins des MNA, v compris des cuisines éducatives séparées des cuisinegs pour le secteur
adultes, pour favoriser certains apprentissages essentiels & I'autonomie et permetire aux jeunes
de mieux se sentir participatifs et responsables dans la vie collective du fover.

Le périmétre du mandat d'analyse ne permet pas de commenter cet objectif.

sur Ja base du proiet  transition ex-MNA » et des expériences de la prise en charge des jeunes
maieurs en fover, formaliser les modes d'accompagnement socio-éducatif de |a fransition entre
la minorité et la maiorité, adapiés aux besoins spécifiques de cette population et aples & éviter
les ruptures dans les parcours de ces jeunes.

Lai volonté de pallier aux risques liés au passage & la majorité conduit I'EVAM a mettre en route,
dés mars 2018, un projet pilote nommé « Jeunes Majeurs » au sein des foyers MNA, Sur une base
volontaire pour les jeunes el avec une « Convention cadre Jeune Mdjeury, le projet vise &
permetire de poursuivre I'accompagnement de certains jeunes du sein du domaine MNA et de
travailler « 'avtonomie nécessaire leur permettant de se projeter dans la vien (concept
socio&ducatif, p. 24-25). Ce projet étant réalisé sans ressource supplémentaire en termes de

personnel, il a été jugé intenable et stoppé NG

Cette décision ne semble pas avoir fait i'objet d'une réflexion commune avec les partenaires
(DGE, SCTP notamment), Pourtant la transition & la majorité pour les jeunes MNA placés au sein
du domaine MNA est sans aucun doute la dimension la plus fragile de I'accompagnement des
jeunes. C'est également I'étape qui place les jeunes dans des situations & risgue majeur de
détresse psychique. Cette fragilité était déjd identifiée au moment de larédaction du concept
« Tous les professionnels en lien avec les mineurs non accompagneés et ceux qui deviennent
adultes s'accordent & mettre en évidence les ruptures (trop) brutales que le systeme actuel leur
impose : rupture de prise en charge, de suivi, de stafuls, d’assistance financiére, d'hébergement,
ete. 1...] Ces ruptures ont comme effets potentiels : une fragilisation du jeune adulte, et donc
une vulnérabiiité accrue, mais aussi une perte des acquis, et done pour finir une mise a mal de
son intégration » {p. 92.). Si le passage & la majorité est un défi qui se retrouve également pour
les jeunes non MNA placés en institution, un ensemble d'enjeux risque fortement de se cumuler
chez les jeunes MNA, & savoir notamment le possible deficit d’enfourage et de ressources
externes, la gestion des fraumas, les différences culturelles, la charge administrative ou encore
les questions liées & leur statut.

100 CF, constat 12 reladif & un fonctionnement cloisonné.
101 CE, constat 7 relatif au travaiin ensilo n,
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Le domaine MNA déploie des assistant.e.s sociaux.ales de transition {AST) depuis 201%102 dont
Fintervention vise a pallier & un mangue constaté au niveau du passage des jeunes MNA & I
majorité. Selon les co-responsables du pdle social Accompagnement Migrants et Appartement
(AMA), le dispositif est un bout de réponse au risque de rupture et cherche & assurer un fil
conducteur entre ta minorité et le passage & la majorité avant de pouvoir passer le reldis &
d'autres AS des foyers adultes. Cette prestation jugée plutdt pertinente par les éducateurs irices
ne modifie pas le fait qu'd I'age de 18 ans, les prestations socioéducatives s'arrétent et que les
jeunes, désormais majeurs, se refrouvent sans le soutien dont une immense partie d'entre eux
auraient besoin. En effel, alors que le transfert d'un statut juridique {de mineur.e) & un autre
{adulte]) s'opere automatiqguement & 18 ans, les besoins des jeunes en matiére de soutien et
d'accompagnement ne sont pas comblés, non pas uniquement en raison de leur parcours et
de leurs situations complexes, mais en raison de la maturité cérébrale qui ne se termine qu’aux
alentours des 23 & 25 ans!%, |'age juridique et I'age biologique ne s'accordent pas, générant
des conditions de vie inappropriées et des difficuités psychiques, socidles et relationnelles
majeures.

En guise de préparation & la majorité, le domaine MNA déploie également des prestations en
appartements dits « de transition » visant & permetire aux jeunes d'expérimenter, dés I'age de
17 ans et jusqu'a 18 ans maximum, I'expérience d’une autonomie nécessaire une fois la majorité
alteinte. La tres faible présence éducative en appartement de transition ' interroge sur la plus-
value de cetfte prestation pour les jeunes MNA tant I'intérét sacioéducatif n'est pas apparent,
En effet, pourquol ne pas laisser en appartement éducalif et éviter ainsi un nouveau transfert 2
Sans que cela ait été formulé, la seule réelle plus-value de cette prestation semble étre
économigque!os,

Il est urgent de considérer le passage & I'ége adulte comme un processus au fong cours et non
une étape'®; comme une fransition qui se consiruit et non un simple fransfert ; comme un
passage pour lequel les jeunes sont inégalement équipés. Si la responsabiiité de cet enjeu
majeur dans 'accompagnement des MNA ne peut reposer sur fes seules épaules du domaine
MNA™7, if semble toutefois important qu'une avancée telle que la mise en place du « concept
socioéducatif pour les jeunes majeursn (concept socioéducati, 2019, p. 90) ne solt pas
abandonnée par la seule décision du domaine MNA sans concertation avec les partenaires de
I'Etat, En effet, I''mpact de cette décision sur les jeunes et les instances dépasse la direction du
domaine MNA.

Formaliser les responsabilités et les processus lors de crises. Dans ce cadre, défini le cahier des
charges, lg composition et le fonctionnement d’'une « cellule de crise ».

Le périmétre du mandat d’analyse ne permet pas de commenter cet objectif.

Développer un concept spécifique dans la prise en charge des filles MNA, v compris une
réflexion sur des espaces communs qui leur sont dédiés.,

Au niveau des locaux, le foyer d'Entrebais n'accueille plus de filles depuis février 2023. Le foyer
de Chamby accueilie encore des filles. Elles ont « des chambres & part avec une salle de bain &

part », N - appartements éducatifs et de transition sont
exctusivement réservés qux filles. (NG - - ; <oportements ne seront

pas attribués d des gargons, méme s'il devait ne plus y avoir de place dans d’autres structures.

Le concept specifique & la prise en charge de filles MNA n'a pas été construit. (D
S ' cntionne que cet axe de développement ne fait pas sens D

02 NG du projet pilote & ex-MNA .

192 Gokse, B. (2011). A propos du concept de neuro-psychanalyse, Commentaires de farticle de J. Dayan et B, Guillery-
Girard, Adoiescence, 3, 467 - 477.

04 Cf. nate de bas de page 80 pour un commentaire relafif & la présence éducative au sein des apparterments de
fransition.

105 Le périmétre du mandat d'analyse n'a pas visé & analyser le fonctionnement des appartements de fransition. Le bref
propos qui se rapporte & cette prestation se base sur les témoignages oraux spontanés en en avec ceite prestation, ainsi
que suf la présence éducative en lien avec cette prestafion qui nous o &té communiquée NN

¢ En ce sens, le déménagement le jour de I'anniversaire est & exclure, Cette pratique &fait jugée possible, voire courante
il'y a quelgues mois, mains fréquent en 2023, selon trols entrefiens collectifs réalisés avec les équipes de Chamby, Enirebaols
et Veytaux).

7 Ausst longtemps que I'Etat n'aura pas mis en place une stratégle visant & accompagner ef soutenir les jeunes de 17 4
25 ans en situation de fragifté en fenant compte notarmment de la maturcfion cérébrale, le passage & la majerité sonnera
comme le risque d'un renforcement des vulnérabiiités et de |a perte des acquis antérieurs.

Andlyse du domaine MNA de I'EVAM Page 48 sur 121



takt.

AR « On n occompogne pas un genre, on
occompogne desmdtwdus » R : - e EEERR ovligne egalement
I'urgence de modifier la parfie du concep\L socmeducohf I|ee aUX spemficnes féminines (p.
57} qui mentionne : « La guestion du genre est cependant & considérer et la situation des jeunes
files non accompagnées demande une attention particuligre. Les raisons pour lesquelles elles
fuient Teur pays sont souvent différentes de celles des garcons felles que la prostitution, ie
mariage forcé, les contraintes ou les législations discriminatoires. Elles sont les premiéres & étre
victimes du trafic d'&tres humains & des fins sexuelles, les premiéres a éire exploitées, les
premiéres & perdre leur enfance et les derniéres & étre inscrites dans les écoles et elles sond,
paradoxalement, moins nombreuses & fuir leur pays d'origine ou & arriver en Europe. Leur
irajectoire migratoire avant leur amivée peut étre souvent plus traumatisante en raison des
violences, des mutilations sexuelles ou des mariages forcés. Ces risaues qui touchent
spécifiquement les femmes sont par ailleurs plus importants lorsqu'il s'agit de mineures non

accompagnées. ». (RIETNENEEEEREEEEEEER | v o [0 une « hierarchisafion des

traumatismes »n qui doit &tre enlevée du concept.

Le fait qu'une partie des MNA, en raison de son genre, vive une situation de vulnerabilité
spe(:|f|que mermn‘f une reflemon conceptuelie porhcullere venctm‘ nourrlr Ie concepT ne fqaf sens
refus fClIT Consensus, le d:scours est si orre’re qu "l ressemble 4 une ?orme de dogme une
affirmation qu'en aucun cas le domaine MNA n’entrera dans cette maniére de penser jugée
inégaiitaire pour I'ensemble des jeunes, voire au détriment des traumas subis également par les
gargons. Or, le fait d’avoir« une attention particuliere » cormme le mentionne le concept ne veut
pas dire avoir une attention plus grande ou une attention au détiment d'auires jeunes. Cela
veut dire avoir un regard avisé et expert, capable d'anticiper et de prévenir differentes formes
de conséquences, gréce & une approche holistique,

Dans ies mémes enfretiens réalisés de maniére individuelle, a question des relations affectives
entre jeunes MNA au sein des foyers est abordée (NGNS
O | nous est alors expliqué que si le foyer d'Entrebois n’accueille plus de
files depuis début 2023 c’est parce qu'il y a eu une situation ¢ ingérable qui a mal tourné », « des
jalousies », « du harcélement », « beaucoup de pressions mises sur les files »1%. Les décisions qui
ont suivi sont :

o déplacerPensemble des filles (concernées au non pas la situation} vivant & Enfrebais en
appartement éducatif, dans une logique de protection des pressions qu'elles pourraient
vivre,

« décider que les relations affectives ou amoureuses au sein des foyers ne sont pas
tolérées ; que les jeunes qui ne tiendraient pas compte de cela seraient déplacés, aprés
avaoir &té informeés.

Au sujet du deuxiéme point, (N | <st cloir G o'
n'est pas possible d'accepter que des relations affectives ou amoureuses ne se déploient au
sein des foyers. (il invoque deux raisons @ d'une part pour une question de « transgression
symbolique », & savoir le fait que le foyer est comme une maison et que les jeunes vivant sous le
méme toit n'ont symboliquement pas a &tre en couple. I s'agit 1 d'un point de vue personnel
non étayé par de la littérature ou des concepts venant signifier les risques psychigues encourus
pour les jeunes vivant une relation dite « de couple » ou « amoureuse » avec un.e autre jeune
hébergé.e sous le méme toil. D' autre part, en raison d’enjeux culturels qui générent des tensions
fortes entre les jeunes et des pressions qui peuvent étre mises spécifiquement sur les filies. Ce
point souligne effectivement une double spécificité & laquelle est confronté le domaine MNA, &
savoir la trés grande différence entre le nombrre de filles et de gargons, dinsi que la gestion des
codes cultures propres aux relations affectives et amoureuses entre les jeunes et les pressions que
peuvent subir chacun.e et notamment les minorités (& savoir les filles). A elle seule cette double
spécificité souligne I'importance et la nécessité de conceptudiiser la prise en charge de filles
MNA dans un univers d'accueil ol les gargons sont surreprésentés.

Les deux décisions en janvier-février 2023 n'ont pas été prises de maniére conceriée avec le
personnel du foyer d'Entrebois interviewé sur ce point. Le sens et le bien-fondé de ces decisions
ne sont pas partagés par toutes et tous. Sans se prononcer sur le choix du changement de lieu

18 Propos Issus des entretiens individuels avec une partie des responsablss, 30 mars 2023,
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de vie pour les jeunes filles concemées, la dynamique de leadership et de gestion des situations
complexes en matiére de travail socidl interroge. D'une part fa généralisation des décisions
toutes les filles déménagent est mise en application sur du court terme / aucune relation
affective ou amoureuse n'est tolérée. D'autre part, 'absence de fravail mis en ceuvre, en
paraliéle des décisions prises, pour répondre aux difficultés et besoins d'accompagnement que

ces situations ont mis en lumigre. Bien que @D D G0 G -niionne
continuefilernent qu'un travail, gu'un accompagnement, qu'un dialogue est rédlisé avec les
jeunes, aucune illustration de ce que cela veut dire n'est accessible, ni oralement'©?, ni dans les
dossiers. Ce qui est visible reste uniquement les décisions généralisées prises sur la base de
situations spécifiques, non comprises et portées par I'ensemble des équipes. Que les décisions
prises soient les bonnes ou non, il importe ici de relever qu’aucun contenu n'est avancé pour
expliquer, montrer ou illustrer si et comment te fond du probléme est traité, & savorr, les relations
affectives entre les jeunes dans un cadre fort d'interculturalité.

6.1.1.3 Considération générale

En otant sifué au sein d'un établissement dont la mission est 'accusil et 'assistance aux
demandeurs d'asite et aux personnes réfugiées, le domaine MNA est, de fail, placé au cosur
des politiques migratoires. Malgré le public mineur accueilii et les contraintes légales que cela
indult, la place accordée aux cadres de référence propres & la protection des mineur.e.s
demeure insuffisante. La posture générale déployée & portr des référentiels el des
représentations construites & Pinteme tend & placer I'organisation des lieux d'hébergement en
premier plan, refayant inevitablement l'intérét et les besoins des jeunes au second plan. Celte
redlité se rend particuliérement visible par la confrainte de déplacer ies jeunes de siructure en
struciure, soif en raison de bescin de place, soit en raison de leur évolution en matiére
d'autonomie. Le besoin de continuité et dés lors les risques inhérents aux fransitions sont peu
considérés ef peu verbalisés par les cadres du domaine MNA comme étant des points de
vigilance & avoir. La gestion faite des flux migratoires et de I'urgence de I'accueil génére des
transferts de jeunes MNA d'un lieu de vie & un autre, sous couvert d'un discours provenart Gl

N < i cint en avant le renforcement de I'autonomie.

En considérant que le domaine MNA dépend uniguement du DEIER, sans alignement avec le
DJES, 'EVAM considére gue la Politique socioéducative cantanale en matiére de protection des
mineurs {PSE, 2017) de la DGEJ ne s'applique pas. £n la matiére, FEVAM déploie ses actions dans
lirespect de OPE et la LProMiny.

Le concept socioéducatif dense, ample et hybride ne se préte pas & une mobilisation au
quotidien. La volonté de la direction du domaine MNA de transposer le concept en « marches
& suivre » (MAS) et en check-list est favorable & I'uniformisation du fonctionnement inteme. Ceci
étant dit, ces documents ne reflétent aucunement la nature socioéducative du concept pensé
dans une logique d'accompagnement spécialisé. Le concept socioéducatif pour « les jeunes
majeurs » décrit dans le concept socicéducatif de 2019 a pleinement été écarté des pratiques.
Cette décision prise par le domaine MNA mérite d'éfre reconsidérée, en concertation avec les
partendires étatiques.

6.1.1.4  Recommandations

R1: développer, dans le cadre de la DGE, ia capacité & préter mainforte au domaine MNA
par la mobilisation {occasionnelle] de structures spécialisées de la PSE, dans des situations bien
specifiques (ex. troubles psychiques, suspicion de déficience intellectuelle, phobies scolaires)
touchant des difficultés renconirées par des MNA de plus de 14 ans.

R2: développer une organisation interne au domaine MNA o0 les missions, tdches et
responsabilités propres & la logistique [notamment la recherche de locaux, la mise en
adéquation des locaux avec les normes bétiments inhérentes & I'obtention d'autorisation) et les
missions, tGches et responsabilités propres & I'accompagnement socioéducatif sont portées par
des personnes différentes.

197 Ni via le personnel éducalif ou les responsabiles, ni via les curateurs.fices.
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R3: revoir le concept socioéducatif en évitant ie cété hybride (enlever les axes de
développement, les constals et les difficultés) pour en faire un véritable document de référence
des pratiques,

R4 : développer un concept d'accompagnement des filles MNA comme demandé dans ie
concept socioéducatif, tout en y intégrant, de maniére plus large, une réflexion sur la gestion
des relations affectives entre jeunas qu sein du domaine MNA,

R5 : considérer les appariements de transition comme des structures & destination des jeunes ex-
MNA de 18-25 ans {actuellement 17-18 ans) ; formaliser, en concertation avec les partenaires
étatiques, un accompagnement « jeunes majeurs » mis en ceuvre au sein du domaine MNA,
éventuellement en collaboration avec le secteur AMA.

R6 : penser I'accompagnement des jeunes MNA en limitant les changements de lieux de vie el
en placant la continuité et les besoins de stabiliié des jeunes au cosur des décisions concertées
avec le SCIP.

R7 : revoir la dotation en matiére de présence éducative effective dans les appartements éducatifs
en concertation avec la DGEJ: en tenant compte de Torganisation des locaux, du besoin de
présence des jeunes et des atentes envers les collaborateurstrices en matiére de soutien a
I'autonomie.

R8 : développer ou renforcer la connaissance des cadres du domaine MNA en matiére de normes
relatives au fravail social et de connaissances des politiques sociales en Suisse ; de jeadership ef de
travait éducalif avec les adolescents. Exclure ou soumetire a condition 'engagement de cadres sans
formation de base en sciences sociales.

612 Question 2 : Comment les choix d'action lors de situations de tension, de désaccord,
de conflits entre les adultes et les jeunes respectent-ils le cadre d’action posé dans
le concept socioéducatif et comment ces choix s'ancrent-ils dans une perspective
éducalive favorisant le sentiment de sécurité et le développement du jeune ?

6.1.2.1  Contexte

Pour répondre & cette question, nous avons procédé a une analyse

« du concept socioéducatif, des piéces issues des dossiers de certains jeunes!’o,

« des réglements et procédures internes au domaine MNA relatives a la gestion et
I'accompagnement des comportements perturbateurs, des situations de fransgressions
provenant des jeunes ou des aduites, ainsi que des sifuations de désaccords et de
conflits,

+ des PV de certains colloques et assemblées internes aux foyers,

o des discours du personnel du domaine MNA et des partenaires extemes relatifs a la
gestion et |'accompagnement des situations de transgression.

L'analyse s'appuie sur diverses notions théoriques liées aux dynamiques adolescentes et aux
mécanismes des conflits. L'adolescence est ici dbordée dans une perspective essentiellement
sociologique et anthropologique qui la considére comme une période de transiticn entre
I'enfance et I'ége adulte, ol, sans critére d'dge précis et indépendamment des cultures,
s'expérmente une forme d'autonomie, conjuguée avec une forme non négligeable de
dépendance, La recherche active de construction de soi et d'expérimentation définit
I'adolescence comme une période d'oscillation entre autonomie et fragiiité allant de pair avec
I'émergence du processus d'individualisation propre & cette période de vie'2 Dans ce cadre,
fa transgression volontaire ou involontaire de normes et de régles sert au processus
d'expérimentation, de construction identitaire el d’autonomisation!s, Par ailleurs, dans une

10 yolr chapire 4 @ déroulement du mandat d'analyse et méthodolagie.

1 Galtand, 0. (26810). Infroducticn. Uine nouvelle classe d'age 2 Ethnologie frangaise, 40(1), 5-10.

12 Heurgon, E. and G. Macher (2010}, Les rythmes de vie des adolescents dans le val-de-Marne: une démarche de
prospective partagée. La jeunesse n'est plus ce gu'ells éfait. J. Hamel, C. Pugeauli-Cicchell, O. Galland and V.
Cicehell. Rennes, Presses Universitaires de Rennes 1 245-262.

13 Le Braton, D. {20164}, Corps el odolescence. Fédération Wallonie-Bruxelles de Belgique.
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perspective neurclogique, les capacités cognitives nouvelies des adolescents leur permettent
de remettre en question les décisions! 4, dans une logique d'individuation et de distanciation du
monde adulte,

Un confiit désigne «une situation ob des personnes ont fa conviction que leurs aspirations
respectives sont incompatibles {...}. Cela peut potentiellement générer des comporterments
hostiles, des affronfements, des joutes {ou pas, en particulier en cas de résignation ou de
renoncemeant) 15, Un désaccord n'est pas un conflit en soi. || peut basculer en conflit s'il st
repéte, durable et qu'it active des émotions. Ceci étant dit, fe désaccord demeure une
dynamique importante et nécessaire au développement des relations : le droit au désaccord
constitue un point important dans le développement d'un climat de sécurité psychologique!is
et mérite dés lors une place au sein des organisations et des relations interpersonnelles. La nhotion
de conflit implique théoriquement une opposition mutuelle, or, dans ies situations opposant des
adolescent.e.s aux adultes, les conflits peuvent étre unilatéraux, car les adolescents peuvent ne
pas exprimer ouvertement leur désaccord, compte tenu de la relation hiérarchique et de
pouvoair en présence!!?,

L'analyse croise dés lors les données recueillies sur le terrain et les connaissances théoriques
propres d I'adolescence, aux conflits et au sentiment de sécurité. L'analyse ne cherche pas &
traiter de situations spécifiques prédéterminées avec le mandant; elle vise & dégager une
dynamique de gestion et de traitement des situations de tension, de désaccord et de conlit sur
la base de sifuations et d'expériences exiraites des données &crites et orales listées
précédemment.

8.1.2.2 Constals

Constat 6 : le cadre posé via les réglements et les procédures liées aux sanctions générent et
renforcenf les dynamiques de fensions

Le domaine MNA s'est doté d'un ensemble de réglementation et de procédures régissant le
fonctionnement interne, les droits et devoirs, ainsi que les conséquences au non-respect du
cadre posé. En ce sens, le domaine MNA témoigne d'une volonté pertinente de clarification du
cadre et des sanctions dans un environnement ayant le défi de réunir plusieurs jeunes contraints
a vivre ensemble et d'amener nombreux professionnel.le.s fixes et intérimaires aux fonctions et
formations différentes!'® & travailler ensembila!!?,

Quatre documents internes au domaine MNA sont considérés par le personnel du domaine MNA
interviewe comme des outils pour la gestion des situations de tension, soit en exposant les devoirs
des jeunes MNA, soit en régissant le cadre d'action des collaborateurs.tices lars des
transgressions :

» leréglement de maison : Foyer pour mineurs non accompagnés,

+ les «Regles de vie du foyer MNA d'Entrebois » et les « Régles de vie du foyer MNA de
Chamby »,

« marche A Suivre {MAS) « Traitement des incivilités »,

¢ le « Guide d'application des sanctions sulte & incivilités ».

En plus des documents cités, méritent d'étre retenus tes documents suivants

+ liste des sanctions suivant incivilités,
» directive infeme_ Abus de personnes adultes sur mineur-e non accompagné.e
hébergé.e en structure MNA de 'EVAM, du 01.06.2022.

1 Smetana, J. G. (1986). "Adolescents’ and parents’ reasoning about actual famity conflict. " Chid Development 60,
1052-1067,

N3 Stimec, A, & Sepiéter, M. [2021). Médiation interne. Comment les organisations gérent les conflits avec suceés, Dunod,
s Edmendsen, A. (2003), Managing the risk of learming: psychological safety in work tearms. In M. A. West, D, Tjosvald, & K.
G. Smith (Eds.). infernaticnal Handbook of Organizational Teamwork and cooperative Working {pp. 255-274}. John Wiley
& sons.

W Collins, W. A., & Laursen, B, {1992). Conflict and relationships during cdolescence. In C. U. Shaniz & W. W. Hartup
(Eds.). Conilict in child and adclescent development {pp. 216-241). University Press.

118 Notamment : éducateurs.trices, survelllanis, encadranis cuisine, collaborateur.frice.s administrafifs.ves.

% Les foyers de Chamby et d'Enirebols peuvent chacun accueillr une trentalne de leunes ; ils réunissent un nombre
important de collaborateurs.trices filulaires et de personnetintérimaire.
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Les qualre premiers documents cités soni formulés dans une logique coercitive plutét
surprenante dans un accompagnement de mineurs.

« Le réglement de maison : Foyer pour mineurs non accompagnés n, du EE' Janwer 2022 mgne
par le Conseilter d' Ftat en fonction le 12.11.2021, fait force de 1ol (IR B B
se base essentiellement surla LARA et la RLARA. Parmiles 18 articles ssgnmqmL pnnc;palemeni les
devoirs et obligations des jeunes MNA, 'ari. 16 liste plusieurs interdits et notamment « <. tout
comportement agressif, menagant ou violenty ; «d. tout comporfement irespectueux ou
manguement aux régles de bienséance et de savoir-vivre n. Sans remettre en quesiion
l'importance d'un réglement de foyer accueilant des mineurs, cetfe illustration souligne la
considération relative de I'expérience adolescente des jeunes accueillis, ainsi que les nomlbreux
enjeux culturels pouvant amener & un.e mineur.e & agir hors des regles dites de bienséance et
de savoirvivre, Ce, d'autant plus que le présent réglement n'est pas associé & une
documentation mobilisée ou connue par le personnel venant spécifier ce qu'est un
comportement irespectueux, un manguement aux régles de bienséance ou de sCvoir-vivre,
laissant ainsi cela & ia libre appréciation a chague professionnel. Cette « libre appréciation » est
confirmée par les éducateurs.trices et les surveillants rencontrés, & savoir que les divergences de
perception sur le caractére irespectueux ou transgressit d'un comportement est jugé courant
el peu, voire pas discuté par manque de temps et mangue d'habitude & débattre autour de
ces guestions.

L'art. 17 mentionne gue I établissement inflige une sanction proportionnée dla faute, ala nature
et & la gravité de l'infraction en tenant compte de I'age, « sauf cas grave nécessifant des
mesures immédiates, |' élablissement avertit au préalable e résident en ui précisant ce qui lui est
reproché, le comportement attendu de sa part, ainsi que les sanctions auxquelles il s’expose s'il
ne se confirme pas aux infractions qui lui sont faites ». Une logique d'accompagnement de la
transgression se fait ici sentir : dimension essentielle & I'accompagnement des mineur.e.s. Cette
logique d'accompagnement & la fransgression suite & des incivilités ou au non-respect des
régles ne se retrouve que peu dans les documents internes complémentaires & ce réglement et
exposés ci-dessous ; une logique de sanction est en effet fres présente dansles pratiques décrites
par le personnel du demaine MNA rencontré.

Le réglement de maison s'inscrit dans une dynamique plus générale de guide, regles, el marches
& suivre peu incarnés dans une logigue d'accompagnement de mineur.e.s inscrits dans un
processus de passage 4 I'age adulte, Pour ce constat, nous retenons :

les « Régles de vie du foyer MNA d'Enfrebois » et les « Régles de vie du foyer MNA de Chamby .
Malgré leurs infitulés, ces documents informent des valeurs poriées et attendues de I’ ensemble
du personnel du domaine MNA ; il mentionne également que ces régles peuvent évoluer el que
ce n'est qu'gprés qu'une erreur oU Un mqnquemenf se soit reproduit malgré les explications
multiples données par le personnel que la marche & suivre « Traitement des incivilités » sera
déployde. Or, dans les pratiques décrites par la trés grande majorité du personnel de terrain de
Chamby et de maniére plus nuancée par le personnel d'Entrebois'?, le déploiement immédiat
de la MAS « Traitement des incivilités 2! est attendu de ia part de la hiérarchie, de maniere &
&viter toute interprétation du comportement qui viendrait générer une inégalité de traitement
entre les jeunes.

En effet, ces régies propres aux foyers de Chamby et Entrebois sont, pour la partie relative au
comportement et au langage, ou & la tenue vestimeniaire, formulées avec une importante
subjeciivité 1« Les jeunes doivent avoir une bonne attitude générale al'intérieur du foyer comme
A 'extérieur (école, formation, travail, voisinage...) » « &tre poli et respectueux (pas d'attitudes
non verbales désobligeantes : gestes déplacés, regards, etc.). n. « Pas de pantalons baissés ni
de décolletés provocants, ». Si ce document peut faire sens pour des dimensions objectives de
vie au foyer, telles que les horaires des repas, I'accés & cerlains espaces, ou encore les
conditions pour s'absenter une nuit, il n'apporte aucune plus-value au niveau de la gestion des

0 Celg corrobore les discours (ITEEGEEGEGEGEG_G_—EE < ncontrés en enfrefiens individuels, au sujet
de la MAS en guestion et plus globalement, de 'accompagnement des fransgressions. Une lafitude quant & son

application semble effectivement davaniage envisageable dans le discours (T

121 3ont la derniére révidon date du 1¢ février 2023.
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comportements des jeunes, au contrdire, | donne en effet 'illusion de I'existence d'une norme
générique de la politesse et du respect considérant que le personnel irés hétérogéne (personnel
éducatif fixe, personnel intérimaire, surveillants fixes, surveillants d'une entreprise privée,
encadrants cuisine, personnel de I'intendance et personnel administratif, responsables) sera
harmonisé quant & la représentafion des comportements attendus. Dans la pratique, des
divergences de points de vue sont présentes et jugées fréquentes par le personnel de terrgin
generant des tensions au sein des adultes, mais aussi et surtout avec les jeunes.

Le « Guide d'application des sanctions suite & incivilifés » est un document EVAM desting aux
mdjeurs et aux mineurs. I a élé &dité en 2018, soit avant la formalisation du & domaine MNA ». |
propose nofamment une typologie des sanctions destingées aux jeunes MNA pour tout
comportement contraire & la loi, aux réglements, directives ou instructions. L'analyse et la
décision reviennent, selon le présent guide, aux responsables. Ce document est un non-sens en
matiere de travail social avec des mineur.e.s. Pour commencer, il catégorise les incivilités en trois
types (type L type I, type I} sans tenir comple du contexte de I'incivilité. Le contexte d'une
action de fransgression est pourtant central dans 'analyse de celle-ci. Ensuite, il détermine des
types de sanctions qu'il associe selon le type d'incivilité, Des restrictions d*accés, des pertes de
droit & des prestations ou des suppressions financiéres sont listées sous forme de catalogue de
choix. La marge de manceuvre du personnel éducatif est réduite, au regard de ce document.
Finalement, si la gravité des faits, la récidive et la situation personnelle ¥ des confrevenants »
{Guide d'application des sanctions suite & incivilités, p. 2) doivent étre prises en compte pour
déterminer le type de sanction & prendre, toute incivilité constatée par un membre du personnel
doit étre sighalée au plus tard dans les 24 heures via un rapport d'incivilité ou sous toute autre
forme écrite au/& la responsable du foyer avec copie & I'adresse email spécifiquemeant dédiée
aux ¢ incivilités n, En d’autres termes, « tout comportement coniraire & la loi, aux réglements et
directives ou aux instructions, que cela soit dans es locaux de I'établissement, leurs dlentours
immédiats ou dans le cadre d'une activité organisée par I'EVAM » et constaté par le personnel
doit générer une réaction, minimalement sous forme de nofification écrite, qui sera enregistrée
dans le « répertoire clieni du mineurs par le Secrétariat de direction (p. 8). Par ailleurs, « les
incivifités sont documentées dans le fichier de suivi des incivilités {qui recense 'ensemble des
incivilités sur I'année} accessible via "niranet » ; en 'occurrence accessible & I'ensemble du
personnel de PEVAM.

Enrésumé, selon le guide d’application des sanctions suite & incivilités, toute incivilité génére une
réaction qui aura, pour fe-la jeune, des conséquences significatives. En effet, Ia notification
d'une conduite dans un registre général & I'institution est une conséquence importante, méme
s'il n'a pas, de surcroft, une sanciion qui [ui est infligée. Une des conséquences de ce tragage
des conduites des jeunes serait la possibilité d'acces & ce fichier pour le personnel du péle
placement, en charge de frouver un logement aux MNA jeunes majeurs. Selon te personnel
éducatif entendu, ces professionnelle.s internes & I'EVAM regarderaient le nombre de rapports
d'inciviités des jeunes avani d'atfribuer une place. Le nombre de rapports d'incivilités d'un
jeune n'indigue pourtant pas « son degré d'incivilité » étant donné qu'un nombre significatif de
rapports d'incivilité est généré pour des retours tardifs!22, Nous n'avons pas cherché & vérifier
F'utilisation ou non des rapporis d'incivilités par le pdle placement, car le simple fait que 'accés
aux rapports soit possible pour cette entité (ou d'autres) conslitue un risque faisant du rapport
une sanction d part entiére. Or, le rapport n'est & ce jour pas considéré comme une sanction,
mais une étape préaiable & fidentification ou non d'une sanction. || s'agit 1& d'une
inconsidération de l'impact symbolique et pragmatique d'un rapport marquant un
comportement repréhensible, venant placer ies jeunes face & une double peine.

Un travail d'adaptation et de mise & jour de la liste des sanctions présentes dans le guide a été
réalisé &l'interne pour donnerlieu & un document nommeé « liste des sanctions suivant incivilités ».
Ce dernier témoigne d'une logique similaire & celle exposée précédemment, soit orientée
« faute - sanction », autrement dit « action-réaction ». Ce document présente I'intérét de clarifier
cerfaines incivilités (ex: comportement irespectueux ; autres infractions au réglement de
maison). | démonire donc d'une prise de conscience de la subjectivité qui se frouve dans le
réglement de maison, mentionnée précédemment, Pourtant, ce document nomme des
exemples de sanctions dites « éducaltives » qui pourtant n'en sont pas. En effet, la notion de
sanction éducative est ulllisée dans les discours et les écrits sans gue ce terme ne soit défini 3,

122 Cefte représentafion corobore avec I'analyse faite des dossiers et les discours des curateurs rices,
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de toute évidence, en méconnaissance de ce qu'est, fondamentalement, une sanction
éducative?®.,

Vécu par une large partie du personnel éducatif des foyers de Chamby et ’Entrebois comme
une contrainte et comme un référentiel & risque de générer des pratiques automatisées et des
abus d'autorité, le guide d'application des sanctions suite & incivilités, ainsi gue la MAS
« Traitement des inciviliiés MNA » générent des tensions de qualre types.

1. Premiérement des tensions personnelies internes : plusieurs éducateurs.trices ont mentionneé
atre stressés & l'idée que des jeunes dérogent [égérement de respect au cadre (lever le ton
s'ls sont en désaccord, amiver en retard, efc.). Ce stress est lié au fait que cela les
contraindrait & relayer cette réalité & leur responsable (sous forme de rapport d’incivilité ou,
toul au moins sous forme dYinformation écrite]), générant une stigmatisation ou des
problémes jugés disproportionnés pour les jeunes. La contrainte d'appliquer une procédure
ne faisant pas sens pour elles.eux et I'impossibilité percue de pouvoir remetire cette
procédure en question devient source de tension interne. Des stratégies d'évitement sont
mises en place, comme par exemple @ enregistrer un rapport d’incivilité dans un mauvais
dossier pour éviter que celui-ci ne se retrouve accessiple & tous sur infranet ; laisser trainer
les choses et essuyer quelques rappels « en espérant que cela tombe aux oubliettes », pour
reprendre les propos d'un.e éducateur.trice nous ayant sollicité pour un entretien individuel
aprés un entretien collectif. Les fensions internes exprimees proviennent également du fait
que les procédures sont jugées fourdes sur le plan administrafif et viennent s'ajouter & de
nombreuses autres procédures internes jugées contraignantes. Le sentiment de ne pas
maitiser son environnement professionnel aprés plusieurs mois d'engagement a été
exprimé et constaté & de frés nombreuses reprises plagant le personnel face au risque de
reproches récurrents. Le sentiment de « ne pas avoir de pouvoir decisionnel et de devoir
appliquer des procédures, justement celles liées aux incivilités, aux comportements qui ne
jouent pas, sans pouvoir y inclure mon savoir-faire : je ne comprends pas. Clest Qussi ce
pour quol |'ai été formé »'24. Si I'application trés réglementée pose probléme & certain.e.s,
c'est essentiellement parce que cela vient se heurter & la représentation du métier et du
role de travailleur.euse social.e. Cela génére des tensions internes entre le-la professionnel.le
que je suis et celui.celle que je voudrais étre.

2. Deuxigmemenl, des tensions au sein des équipes: e niveau de rigueur avec lequel
appliquer la MAS « Traitement des incivilités » ne fait pas consensus. Les réponses données
aux comporternents des jeunes sont sources de désaccord et des strategies d'éviterment
sont mises en place, comme par exemple : cacher certaines fransgressions, mentir sur
I'neure de retour d'un jeune pour qu'il n'ait pas de rapport d'inciviiité en raison de 5 minutes
de retard,

3. Troisiemement, des tensions enfre les jeunes et les aduites sont générées, selon une pairtie
du personnet éducatif inferviewé, enraison de la menace de rapports d'incivilités, mais qussi
en raison de I'application de réglements internes jugées abusif par certains jeunes, autant
que por certain.e.s éducateurs.trices. La thématique de I'acces restreint & la nourriture est
source de tensions majeures'?, Si le but du guide mentionné, de la MAS et des réglements
internes est, selon les cadres, d' assurer le suivi éducalil et administratif des comportements
transgressifs, de garantir une harmoenisation de traitement, une proporfionnalité et un sens
au nivead des réponses et sanctions apportées, 'analyse des référentiels et des discours
nous permet de conclure & l'inadéquation d'une approche procéduriere de la
transgression qui s'éloigne, ici d'une logique éducative. Cette approche procédudiére etla
réglementation du quotidien sur le point, par exernple, de la nourriture, entrave le diclogue
entre les jeunes et les adultes : « on n'a pas le choix d'appliquer et les jeunes sentent bien
que guoiqu'ils expliquent ¢a ne servira & rien. En fait ich les jeunes ne se sentent pas
entendus n2%. Comme mentionné précédemment, la volonté de clarifier les
comportements attendus et les processus menant & des sanctions est & la fois pertinente et
nécessaire dans un cadre collectif tel que celui des foyers. Or, telle que construite et
implémentée, 'approche actuelle de la transgression semble davantage rassurer lca
hiérarchie et quelques surveillants que permettre au personnel éducatif un travail de qualité

123 Voir constat 8, .

124 Entretien individuel, éducateur.tice, 17 awil 2023,

125 e résgles dictant I'acoés 4 la nouriture sont au coeur de tensions significafives abordées aux constats 6 et 7.
12 Enfrefien individuel, éducaieur.trice, 27 avril 2023,
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axé sur le diologue et la relation dans P'accompagnemeni des situations sensibles,
marguées par différenfes formes de transgression.

4. Quatigmement, des fensions entre insfances, soit entre le SCTP et le domaine MNA, ainsi
gu'endre la DGEJ et le domaine MNA. Le profocole de fraitement des incivilités ne
représente, ni pour le SCTP, ni pour la DGEJ un oufil de travail propre aux professions
sociogducatives, pas plus qu'il ne constitue un oulil permettant de déployer un cadre
structurant et sécurisant. Pourfant, ia procédure du domaine MNA est signifiée par écrit dans
la Convention de collaboration entre le SCTP et 'EVAM signée en juin 2022 (pp. 4-5). Malgré
la breve référence au concept socioéducatif, ce documeni témoigne en partie d'une
philosophie d'accompagnement & laquelle le SCTP ne s'est pas opposé au motment de la
signature. Du ¢dté de la DGEJ, plusieurs questions relatives & I'application des réglements
et durégime de sanction se posent surla base de situations particutigres qui sont rapportées
au directeur général adjoint. Un diglogue limité entre la DGEJ et le domaine MNA sur ce
poinf est générateur de tension du coté de ta DGE,

Plusieurs discours soulignent le sentiment d'une « bureaucratie n exagérée et chronophage
autour des questions d'incivilités via la réalisation des rapports d'incivilté ef le sentiment que la
démarche vise & « se couvrir », « monirer qu’on tient un cadre », « couper court & toute risque de
viclence, méme les plus anodins comme lever un peu la voix ou claquer une porte, par peur de
ne pas savoir gérer 1127, Pour I'analyse, nous avons sollicité (NG - <
le but d'obtenir les rapports d'incivilités du domaine MNA pour 'année 2022 et le premier
timestre 2023. L'acceés s'est avéré fort compliqué, nofamment en raison du nombre. @l
G Cinsi estimé & plusieurs centaines le nombre de rapports réalisés: 230 béndficialres
{minimum) multipliés par le nombre de mois, soit 15 mois, conformément & la période analysée
(2022 et premier trimestre 2023),

Cette pratique questionne lorsque I'on considére la population accueilie, En effet, les réponses
données par les nombreuses personnes qui ont été interrogées sur les caractéristiques des jeunes
MNA accueiliis & ce jour et au cours des deux & frois demiéres années au sein des foyers de
I'EVAM sont similaires. Toutes et tous soulignent que les jeunes sont fa plupart du temps
respectueux du cadre et des adultes, agréables et volontairesi?, Les personnes rencontrées
mentionnent par ailleurs qu'il leur est bien difficile de se souvenir de situations oU des jeunes ont
fait preuve d'une opposition au cadre marquée par de la violence ou des menaces jugées
inquiétantes et difficiles & contenir. Elles relévent que bien des situations de fransgressions
s'expliquent soit par des incompréhensions des régles {régles quileur seraient peu expliquées par
mangue de temps et pas foujours fraduites comme il se doit), soit par le contexte, & savolr des
moments oU les jeunesregoivent de mauvaises nouvelies ou sont particulisrement inquiets quant
& leur situation. Ftant donné le nombre i important de nouveaux membres du personnel, nous
avons questionné également les personnes plus anciennes. Le regard est le méme.

Dés lors, la dynamique jugée coercitive des référentiels, le rappel & I'ordre des personnes qui ne
les respecteraient pas et ce, tout particuligrement & Chamby, ou I'impossibilité percue par le
personnel de remettre en question ou, tout au moins, de simplifier les processus jugés lourds,
stigmatisants et au défriment du llen avec les jeunes, entravent 'accompagnement des
situations de tension, de désaccords et de conflits avec les jeunes. Cela pose cussi et
inevitablement la question de la possibilité pour le personnel éducatif de déployer ses
compétences qui devraient éfre marquées par la capacité agile a traiter, au cas par cas, les
situations de fransgression. de désaccord et de conflits, inhérentes au quotidien d'un.e
educateur.trice impliqué.e dans le domaine de la protection de I'enfance, et ceci en placant
l'intérét de I'enfant au centre.

Outre les referentiels cités, le sentiment que certaines régles peuvent venir s'ajouter ou &fre
modifiees en tout temps est mentionné par une partie des personnes rencontrées. A titre
d'exemple, la participation budgétaire aux maillots'? de bain des jeunes, le droit ou non de

127 Citations provenant des enfretiens collectifs et individuels avec le personnel du domaine MNA et des partenaires
externes.

8 | est souligné que Pamivée de jeunes maghrébing ¢ effectivemeni mis & mal le systémes. Celte silualion n'est
actuellement pas significafive (mars - mai 2023), selon las personnes infemogées.

1% A cet égard, les processus de décision menant aux régles de participation budgétaires des jeunes n'ont pas été
identifiés, A fitre d'exemple, un.e jeune MNA qui ¢ besoin d'un maltiot de bain pour Fécole se le fait financer por I'EVAM,
Un.e jeune MNA qui en a besoin pour les aclivités réalisées par au sein de 'EVAM (activité de greupe) doit parficiper

Andlyse du domaine MNA de 'EVAM Page 54 sur 121



takt.

mettre du jus de fruits dans une gourde et 'emporter avec soi sont des thématiques qui sont
abordées lors « tuilage » et qui générent des prises de décisions pour lesquelles 'équipe est
ensuite informée. Ces décisions ayant un impact direct au niveau des jeunes et de ia gestion de
leurs droits et leurs devairs génére parfois des fensions internes (chez des éducateurs.trices
n'adhérant pas aux décisions prises, au sein du personnel {qui n'applique pas la regle de la
méme maniére), entre les jeunes ef les éducateurs.trices, comple tenu de ['implémentation peu
préparée d'un nouveau maode de fonctionnement interne.

Pour terminer, I'analyse ne permet pas de mentionner si la directive interne datant de juin 2022
nommée : « Abus de personnes adultes sur mineur.e non accompagné.e hébergé.e en structure
MNA de IEVAM » est mobilisée ou non au sein du domaine MNA. |l est toutefois possible de
mentionner qu'en 2021, une situation signalant un comportement qui pourrait s'apparenter & de
«la maliragitance psychique (pressions, dénigrement, négation de fautre, rejet systématique,
humiliation, parentification, menaces, insultes, etc.) » a été signalée par une collaboratrice et
n'a pas élé traitée avec vigilance. En effet, (kRN <x0ose & sa responsable des faits
qui lui sont relayés par un jeune. Les comportements signaiés s'apparentent & de la moqguetrie,
du dénigrement, de I'humiliation provenant de membres du personnel. @iillfelate également le
ressenti que le jeune verbalise suite aux événements signaiés. A titre illustratif el pour expliciter
enchdinement des faits relativement complexes, une partie du couniel adresse @ @

SRR - Undi 13.09.21 est repris cl-aprés.
(A. étant le jeune, G. (KIS S GEENNEEEDD . ciant un autre jeune MNA]J

« L'aprés-midi une activité était prévue, G. est venue proposer & A, de participer & la sortie. A. a
répondy oul, mais 5'if peut venir avec H. @l répondu quilillilllait voir s'il y a de la place. Mais
aprés 30 min quand A, est descendu (NG i o dit qu'ils éidient partis avec les
2 filles. A. est donc parti au bord du lac avec H. jouer au volley et foot avec leurs amis. Vers 18h
il a essayé d'appeler te fover (N > ov 3 fois avec le teléphone d’H., mais il n'y a eu
aucune réponse. Il vouldit savorr si les éducateurs pouvaient garder une assiette, pour DOUVOIr
rester passer un bout de soirée avec ses amis (des anciens jeunes G A < H. sont
renfrés au foyer vers 21h. A. a demandé pourguoi personne n'a répondu guand il a essayé
d'appeler. gl répondu qu'ils n'ont pas recu d'appels, aprés verification, le téléphone était de
lautre coté. || a demandé comment ¢a se passe pour une assietie en disant gu'il ale droit G une
assiette 1 fols par semaine. Il ne savait pas que garder une assiette ne pouvait se faire que
pendant [été. A, a répondu qu'il ne savait pas et a donc demandé du pain, Les éducateurs ont
dit non. A. avait trés faim, aprés ne pas avoir mangé a midi ni au petit déjeuner. Quand il etait
au bord du lac il wavait pas I'argent pour aller acheter & manger. A. dit qu'il avait tellement faim
qu'it sentait quil ne pourrait pas dormir. |l est redescendu pour chercher ses affaires qui étaient
au réfectoire. Comme il savait que la porte de ia cuisine a parfois de la peine & se fermer, il o
essaye d'ouvrir et en effet la porfe était ouverte. Il est rentré dans la cuisine et est alleé voir dans
le frigo oU il a trouvé les bacs de nouriture du soir qui étaient encore un peu chaud. lla constaté
qu'ils staient presque plein. il a décidé, avec H. de prendre le bac entier pour se servir & manger
avant de le remettre en place. [...]. A. s'est senti insulté d'étre traité de voleur, il a donc pensé
que ce serait mieux d'aller parler avec les éducateurs dans le bureau pour mieux s'expliquer. L&
il n'a pas eu le sentiment de pouvoir parler, car G. criait qu'il était un voleur sans fécouter. Ala
fin il & simplement dit oui, c'est vrai, ['ai volé. S. lui a alors demandé de metire sa main sur le
buredu en disant qu'il allait fui couper la main. A. dit que G. était en frain d'expliquer quily a une
régle musulmane qui dit qu'on coupe la main des voleurs. S. a donc voulu mimer ce geste. A, a
préféré partir et est allé ranger les assiettes et laver les barquettes puis il est retourné dans sa
chambre. Le lendemdin A. a entendu les &ducateurs parler de cette histoire et redire qu'il est un
voleur. i a eu le sentiment que les gens, en particulier 'encadrant cuisine, ricient de lui & cause
de ca. A. est trés touché, caril dit que dans sa vie il n'a jomais volé, jamais. C'est frés important
pour lui. f considére que G. n'a pas le droit de le traiter de voleur, surfout en le criant dans le
foyer. Dimanche, aprés le repas, A. a vouly metire ses affaires & laver a la buanderie, les
aducaleurs et le surveillant étaient dehars, A, dit avoir attendu 30 minutes vers le bureau, sans
oser leur demander, car il avait ie sentiment qu'iis pensaient du mal de lui et parlaient mal de ui.
Il a finalement demandé & H. d'aller faire cette demande. A. souhaite pouvair vous rencontrer

financiérement & 'achat (entretiens individuels, éducateur.tice, 17 aviil 2023 ; enirefien individuel, (GG
19 avil 2023). Les processus de décidons associés n'oni pas été idenlifiés. Cela sort par dgilleurs du périmétre du mandat,
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le plus rapidement possible, est-ce que vous pouvez Iui fixer un rdv pour la semaine prochdine a
cesujet gn

Aprés avoir eu connaissance de ce courriel, le jour méme (NG contacte les (]
G o Ur prévolr une rencontre & son retour, le 21 septembre 2021 ;
rencontre qui aura finalement lisu le 28 septembre 2021130, Le mardi matin 14 septembre 2021,
S < oo nd par courriel & la collaboratrice ayant signalé le cas et fixe un rdv avec A.
pour le vendredi, Dans la foulée de ce couriel, (TN cyont relayé ies propos du jeune
informe: (NN © U< o5 deux collegues incriminés par le jeune P'ont rendue atfentive aqu
fait qu'elie n*aurait pas do transmettre ces informations provenant du jeune sans leur en avoir
parlé auparavant et que, dés lors, le focus sera mis sur le traitement de lincivilité
conséquemment, il est spécifié que la demande de rdv entre le jeune ef G - <vient
caduque®. Finaiement le jeune sera renconiré seul par S = 7 octobre 2021132 af
maintiendra la version des faits donnée initialement's, (NG i 7irmincs
par le jeune interpellent (MR ©ovr signifier qu'ils considérent inapproprié le fait que
SRR i relayé les propos du jeune OIS . SN i miné parle jeune
redige un long couriel reprenant phrase par phrase le courriel de (D cyant relayé les
propos du jeune et venant expliquer comment les propos sont mensongers et comment il pose
le cadre de maniére forte contrairement & cerfain,e.s de ses collégues.

Dans le traitement de cette situation, de nombreux poinis souldvent un fonctionnement
hautement probléematique en matiére de gestion des suspicions d'abus : premigrement, le
contenu du courriel signalant les comportements a été porté & la connaissance des (D
O :. Cctte démarche peut porter préjudice tant au jeune qu'd la personne
signalant une situation dénoncée par un jeune ; elle risque inévitablement d'entacher le
sentiment de sécurité chez les jeunes et chez les collaborateurs.trices, Deuxiémement, g
personne signalant les propos refayés par le jeune a été informée que la bonne procédure aurait
ete d'ajouter une étape d'échange directe avec ses collegues incriminés et de veiller & un
travail sur la communication et la confiance au sein de I'équipe'®. Ce propos laisse perplexe
dans la mesure o0 il place une personne partageant avec (N c<; {cits relatés par
un jeune dans une position de possible agent déloyal au sein de I'équipe. Pourtant, le rdle de
GRS <5t pas de définir sile jeune a tort ou raison, mais d'assurer que sa parole soit prise
en considération et fransmise & la hiérarchie. Troisigmement, sile jeune a été écouté au méme
titre que les éducateurs.trices, ses propos n'ont pas été retenus comme étant possiblement
véridiques. Le crédit accordé a un surveillant présent a permis (IS < i ger gue les

ne pouvadient pas avoir agi comme le jeune le mentionnait!s7,
Quatriémement, le délai de traitement d’une situation sensible met en péil le systéme et |
qualité de I'accompagnement. L'événement est signalé le 13 septembre, le jeune est rencontiré
trois semaines et demie plus tard por (S P-ndant ce temps, ]
inctiminés, informés de 'ensemble des critiques émises par le jeune, sont maintenus en proximité
de celui-ci. Cinguiemement, aucun échange écrit ou contenu relayé dans les entretiens réalisés
dans le cadre de la présente analyse ne démonirent qu’au-deld des faits, soit au-deld de savoir
qui a dit vrai et qui dit faux, une réflexion est menée sur ce qui conduit le jeune & relayer ces
propos, ce que vit ce jeune et comment il pourrait &tre possible d’agir de maniére sécurisante
auprés de lui. Au contraire, les contenus notamment du courriel de (IR ncriminé relate,
Pimportance d'un cadre appliqué sans le témoignage d'aucune considération éducative, ni
méme approche empathique de I'événement!3, Une volonté de médiation est signifiée par@

130 Celle~cl permettra de revenir sur les faits tels que vécus par tes professionnelle.s présent.es ce jour-&, ainsi que sur ia
communication inteme.

131 Couriel interne de I'éducalice signalant les foits & (G - |4 septembre 2021,

B2 Aycun compte rendu n*a pu &tre mis & notre disposition.

132 Courmiel interne de (NG . ¢ décembre 2021 adressé SN NGNS

13 Courels interne des 14 septembre et 28 septembre 2021,

5 Preuve en est le couniel de (IR incrimité qui reprend point par point les phrase que @icolidégue a adressé &

]

13¢ Enirefien individuel, éducatrice, 19 septerbre 2023 ; entretien individue!, (SIS 5 sepiembre 2023, Par
ailleurs : « (...) mals qu'effectivement une éiape suppiémentaire de discussion avec les collégues concernés aurait auss
di ére envisagée » (comple-rendu de o séance du 28 seplembre 2021). « {...) j'ai revu [...) en lui indiquant la nécessité
d'une communication fluide avec sas collégues pour faciliter la compréhension des dvénements et assainir la
collaberation », Coundel de la responsable du foyer (NGRS <combre 2023,

137 Entretien GGG 25 scptembre 2023,

138 La responsable mentionne dans un couriet gu'elle adresse au directeur de 'EVAM le 9 décembre 20721 [ ]
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GRS Chose qui n"aura pas lieu en raison de llindisponibilité des personnes concernées.
Sixiemement, les tensions interpersonnelles entre les éducateurs.trices ne sont nullement cachés
dans es écrits des éducateurs.trices incriming.e.s. La gestion de ces tensions semble laissée entre
ies mains des professionnel.le.s, notamment entre celles de I'éducatrice ayant sighalé fes faits.

Bien que celte situation date de 2021, il est possivle de penser que les comportements
problématiques ef dénonciafions qui s'y rapportent sont traités de maniére subjective en
accordant un crédit imité aux jeunes.

Constat 7 : lors de situations de tensions, la gestlon d’équipe est déficitaire en matiére de co-
construction d'un fonctionnement commun ef basé sur le concept socioéducatif

Nous considérons ici la gestion d’équipe professionnelle comme le défi gui consiste & organiser
et coordanner I'équipe aulour de taches définies dans le but d'atteindre un ou des objectifs
communs. Pour ce faire, CREIREEREREE <’ appuie nofamment sur la vision, la mission et tes
valeurs de |'institution, mais aussi sur un ensemble de référentiels internes et externes en lieh avec
ley mission et le contexte. Faire travailler des gens ensemble dans le domaine du travail social
implique un travaii constant d’accompagnement et de réflexions autour des pratiques, compte
tenu du fait que le premier outil du-de la travailleur.euse social.e demeure sa personne. Réaliser
un travail d'équipe implique dés lors de développer des capacités d'analyse et de réflexivité
pariagées, ainst qu’une remise en question des postures et des stratégies déployées avec les
bénéficiaires.

En termes d'outil, 'EVAM déploie, pour le parsonnel du domaine MNA, des formations intermes
interdisciplinaires en s'appuyant notamment sur 'expertise d'un psychologue responsable du
SUPEA. Bien aqu’'il s'agisse de formation bréve, le fait que 'EVAM déploie das formations internes
destinées non seulement aux éducateurs.trices, mais également aux surveillants et au personnel
support est un point positif en matigre de développement des compétences. Le domaine MNA
déploie également des espaces de réflexion accompagnés par un partenaire externe Gu
domaine de la santé, pour aborder les situations des jeunes au sein du « colloques jeunes », Cette
deuxiéme démarche peut s'apparenter & une dynamique formative pour le personnel présent.

Au-deld de ces dynamiques visant & outiller fe personnel, les démarches de soulien des
compétences et du fonctionnement par la hiérarchie sont difficiles & qudlifier. En effet, certaines
personnes interviewées considérent que les responsables sont peu présents, car souvent sollicités
pour |'ouverture d’autres shructures, mais trés & I'écoute. D’autres considérent que les
responsables sont peu présents et peu a I'écoute ; finalement, une minorité les considére
comme présents et trés & I'écoute. Le discours de presque toutes et tous amene & dire que les
responsables réalisent un travail en bilatérales avec les collaborateurs.irices qui les sollicitent
lorsqu'il y a des problémes & résoudre, mais que 'équipe en tant que ielle n'est pas vraiment
accompagnée pour élre une éguipe, soit plus qu'un ensemble de personnes réunies. Au sein de
chacune des équipes des foyers, un fravail en sito, grandement individuel est souligné.
L'absence de coordination ou de mise en discussion des situations complexes pose probléme,
car ces situations sont justement génératrices de tensions.

Ce point guestionne d'auiant plus compte tenu de la rédlité intermétiers du domaine MNA
employant du personnel aux fonctions et aux réles différents (éducateurs titulaires, surveillants
titulaires, encadranis cuisine, personnel éducatif intérimaire, surveillants issus d'une entreprise
privée, personnel d'intendance et administratif). Lte désaccord entre professionnelie.s {en
matiére de pratiques éducatives) demeure peu exprimé selon les collaborateurs.irices qui nous
ont relayé de nombreuses situations de désaccords éducatifs. A fitre d'exemple, des situations
mal vécues telles que : entendre un.e collégue mal parler, voire dénigrer un.e jeune, voir un
collégue s'énerver face & un jeune et mettre son nez & 2 cenfimétres du nez du jeune en guise
de provocation ou d'intimidation, constater qu'un.e collégue fait un rapport d'incivilité pour un

en les rassurant sur e fait que la posture de cadrage qu'il adoptent au quotidien est souhaitable mais dott rester
édycative et hienveillante ».
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jeune en retfard de cing minutes & peine, devoir venir en aide & un.e collégue qui, de maniére
chronique, ne parvient pas a poser une distance adéquate avec un jeune.

Aprés chaque récit, nous avons, sans exception, questionné les personnes interviewé.e.s pour
savolr si et comment ils-efles avaient thématisé leur désaccord directement avec la personne
concernée ou alors en colloque ou supervision. La réponse a souvent été la méme, & savoir que
peu de personnes se sont senfies prétes & évoguer en équipe les divergences en matiére de
pratiques éducatives. Au niveau du foyer de Chamby, certain.e.s éducateurs trices mentionnent
avoir fraité les questions de divergences de pratiques, voire de signalement de pratiques
abusives en bilaterale (NG < biatérales n'ont pas généré des échanges entre
personnes concernaes ou au sein de I'équipe pourles situations évoquées. Le désaccord au sein
de I'équipe ne frouve que peu ou pas d'espace d'expression. Ce constat n'est pas partagé par

R i ne semble pas identifier I'omerta décrite par une

partie significative des équipes,

Le concept socioéducatif souligne pourtant Pimportance de deux types de supervisions
gccompagnées par une personne externe qui devidient permetire de conflictualiser, au sens
positif du terme, soit utifiser les expériences de désaccord dans le but de permettre cux
personnes et a I'équipe d'évoluer vers un fonctionnement commun ef coconstruit, Ce travail
renforce également la connaissance interpersonnelle et donc la confiance au sein de I'équipe.
Or, ces supervisions dites « cliniques » et « d’équipes » qui devraient, pour tla premiére se dérouler
toutes fes huit semaines et pour la seconde, toutes les six semaines, ne semble pas permettre un
réel travall d'alignement des pratiques. Plus encore, it régne un flou important sur leur
planification. Les supervisions cliniques, également nommeées « colloques jeunesy» doivent
permettre I'analyse de situations de jeunes et I'identification, en équipe, de pistes d'intervention
{concept socicéducatif, p. 85). La pratique des colloques jeunes semble davantage claire et
bien identifiée par le personnel qui y voit une réelle plus-value, grace & I'accompagnement
réalisé parles membres du réseau de santé dont 'expertise dans I'accompagnement des jeunes
MNA est forfement reconnue,

Les supervisions d'équipes doivent « favoriser un travail d’infrospection et débriefing sur les
différentes situations vécues au sein des foyersy « aborder les ressentis et les émotions des
membres de I'équipe dans un cadre sécurisé », 4 dépasser une situation de crise en cherchant
de nouvelles pistes d'actions pour sortir des impasses dans les situations complexes vécues en
equipe », « permetire aux équipes de se ressourcer et de développer de nouvelles compétences
professionnelles et personnellesn (concept socioéducatif, 2019, p. 84). Or, ces moments
semblent inexistants au foyer de Charnby : « Nous avions des supervisions cliniques ; il n'y en «
pius. De la supervision d'équipe, ¢a s'est arété (NG
G « Nous n"avons pas vraiment de morments d'éauipe. Des fois des choses, mais ¢'est
court et les dernieres fois je n'étais pas Ia et beaucoup de monde n’est pas 1a. On n'est jamais
toute I'équipe ». Cette perception partagée par le personnel de Chamby rencontré est difficile
a metire en lien avec la liste des supervisions'® qui nous a été transmise par la direction de
FEVAM. En effet, celle-ciindique cing séances de 1h30 entre septembre 2022 et juillet 2023. Bien
que cela soit significativement moins que ce gue mentionne le concept socioéducatif, cas
moments ne sont pas identifiés par le personnel. Nous ne considérons pas ici que I liste recue
soit erronée, mais eémettons deux hypothéses : 1. qu'il s'agisse d’un calendrier initial qui n'aurdit
pas eté tenu et qui nous aurait malgré tout &té transmis ; 2. que les collaborateurs.trices, pris dans
I'urgence ou en raison de leurs éventuelles absences n'dient pas percu 'existence et le sens de
ces moments venus se noyer dans un quotidien rempli de contraintes. £n effet, ces moments
d'équipe ne réunissent jamais toute I'équipe. Plusieurs personnes n'y participent pas en raison
de feur horaire. Il est dés lors probable que le travail en silo évoqué précédemment rende
invisibles cerfains espaces de discussion pourtant existants. Cette rédiité se retrouve également
au sein des appartements éducalifs de Veyiaux ol I'équipe térmoigne de P'absence
problématique de moments d'échange, moments, qui lorsqu'ils sont présents, ne réunissent pas
'équipe au compilet.

13 La liste ne fait pas de distinction enfre supervision clinique ou d'équipe.
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Pourtant les besoins de partager sur les postures individuelies au sein des éguipes sont exprimes
wll y a des caractéres pas faciles & gérer ; certaines personnes prennent mai les choses. Par
exemple, le conflit de valeur « homme-femme »'%. « Les hommes pensent que les fernmes sont
trop maternelles. Chez les hommes pour moi, ¢'est heurfant le fait de faire front. Chercher &
provoquer en montrant ses gros bras, acculer les jeunes, ¢a me heurte. Il y a des discussions
parfois devant les jeunes qui n'ont pas lieu d'étre »'#'. 1'absence de débat sur les postures, sur les
sanctions, sur les fransgressions et le sens qui va avec constitue un probléme majeur dans le
fonctionnement quotidien des foyers et des appartements éducatifs, tant elle contribue &
générer et & renforcer des tensions au sein du personnel.

La liste des supervisions d'Entrebois semble davantage correspondre & quelque chose d'existant
pour le personnel rencontré. Ceci étant dit, il régne un flou sur le calendrier et le sens de ces
moments destinés & I'équipe. Cela ne permet pas le développement d'une harmonisation des
pratiques autour de la gestion des transgressions. De méme, les désaccords au sein du personnel
len lien avec les prafiques d'accompagnement des jeunes) ne peuvent pas éire thematisés
dans des lieux spécifiés.

Quand bien méme les intentions posées dans le concept socioéducatit élaient respectées et
permetiraient dés lors de renforcer la gestion des sifuations de tensions, une réaiité ferait quoiqu’
en soit obstacle : le nombre trés important d’intérimaires présents dans tous les lieux de vie du
domaine MNA (foyers et appartements éducatifs), ainsi que les surveillants non fitulaires venant
compléter "équipe de surveillanis tifuldires. Lo présence de personnel temporaire quasi au
quotidien, moins, peu ou pas formé dans le domaine de I'accompagnement des mineur.e.s
rend impossible I'implémentation d'un travail socioéducatif agile, préventif et harmonise.

Lle concept socicéducatif intégre en son sein les directives, guide, MAS mentionnés
précédemment sous forme de rappel de la procédure en cas de transgression. || apporte deux
nuances (pragmatique et conceptuelle) significatives qui ne se refrouvent pourtant que peu
dans le discours du personnei du domaine MNA sur leur pratique ; il en va de méme pour ce qui
est du regard que pose le personnel du SCTP sur les situations pour lesquelles il a été questionné.

A) Sur le plan pragmatique

Premierement, le concept souligne a) que «l'équipe éducative dispose de marge de
manceuvre afin &' évaluer au mieux la sanction é poser» b) que « I'équipe a la possibilité de faire
du cas par cas, de fagon & permettre au jeune de comprendre le sens de sa sanction et d'étre
en cohérence avec soh processus d'intégration (p. 78), ¢) que « en premier lieu, les sanctions
sont discutées en colloque, avec le responsable de foyer et 'équipe éducative » (p. 78). Les
constats issus de la pratique soulignent que le temps imparti aux discussions d'équipe est frés
limité. Si certaines situations sont effectivement iraitées en collogues cu débattues (TR
S« cas par cas » existe, rares sont les sifuations ol le personnel éducatif considere
avoir une réelle marge de manceuvre. Ce sentiment de limitation est particulierement preésent
au sein du persennel de Chamby. Les PV des collogues de Chamby ef d'Enfrebois ne
thématisent que peu de situations de fransgressions ou de tensions dans la gestion de situations
de jeunes abordées en éaquipe. Cela peut provenir du fait que les jeunes sont considére.e.s
comme rés respectueux.ses des régies et des adultes et que dés lors, peu de situations
complexes seraient a fraiter. Pourtant, le nombre de rapports d'incivilité est trés éleve, laissant
penser que la transgression est importante au sein des foyers. Lorsque les situations de
transgression sont abardées en colloque, la prise de PV ne permet pas de savoir si I'échange
était informationnel {sanctions décidées par 'une ou 'autre personne et communiguées) ou si
la thématique a été discutée en équipe de maniére & aboutir & une décision dite d'equipe.

Deuxiemement, le concept mentionne qu'en accord avec le SCIP, les MNA incivils se voient
également appliquer les sanctions du Guide d' application des sanctions suite & incivilités (p. 78).
Du point de vue des curateurs.trices et du personnel éducatif rencontré, le personnel du SCTP
recoit les rapports d'incivilité et est informé des sanctions sans étre sollicité pour donner leur

140 Enfretien individuel, éducateurs.trice, 17 awrl 2023,

141 Enfretien individue!, éducateurs.trice 27 awril 2023.

12 Lq décision d'équipe ne s'apparente pas & une décision ol foul le monde serait d'accord mais une décision qui a été
prise & lurigre des réflexions crilique des membres de I'équipe, faisant de celte posture une action réfléchie, tenant
compte des différents enjeux que ['équipe aura mis en évidence.
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accord. La fransmission des rapports d'incivilités et des sanctions n'est pas loujours régulisre.
Cela peut poser probléme au niveau de |'accompagnement sur deux points : premiérement les
curateurs.trices sont amenés & devoir répondre aux interrogations de jeunes qui ne
comprennent pas le sens de certains rapports d'incivilités ou de certaines sanctions sans avoir
aux.elles-mémes éte informé.e.s de la situation, Il leur devient dés lors difficiie d*avolr un discours
cohérent ef soutenani face cux prafiques de sanclions au sein du domaine MNA.
Deuxiemernent, cela empéche les curatewrs.trices de soutenir les jeunes dans leur droit & faire
recours & une sanction dans fes dix jours stipulés dans Ia letire qui est fransmise, en francais, par
'EVAMI®S. I est toutefols relevé par l'ensemble des curateursirices que certaine.s
educateurs.tfrices démontrent de la proactivité en matigre de communication et que,
ponctuellement, les suivis sont plus harmonieux.

Troisiemement, le concept mentionne que «l'équipe reprend avec le jeune chagque
évenement, méme mineur, et reste attentive aux changements d’humeur ou comporternents
inhabituels afin de prévenir au maximum une dégradation qui ménerdit & une crise » (p. 74}. De
maniére générdle, le personnel éducatif témoigne d'une volonté de proximité avec les jeunes
MNA et reconndlt la nécessité de pouvoir &tre en proximité pour comprendre comment va un
jeune, anticiper les éventuelles décompensations ou scutenir les moments et &tapes difficiles.
Dans la pratique deux obstacles se mettent en chemin de cet accompagnement socioéducatif
de proximité lors des situations marguées par des tensions ;

1. Le mangue de temps en raison de la surcharge administrative, du nombre frés élevé de
rendez-vous externes avec les jeunes, de la complexité des procédures et réglements
infemes fréquemment renauvelés'#, alourdissant le fonctionnement quotidien, du mangue
de personnel ou du fravail quasi constant avec des intérimaires.

2. Lalogique de contrdle visant & éliminer les exprassions de vialence et donc les risques de
dégradation via les procédures décrites précédemment, dinsi que les caméras de
surveitance au sein des foyers permetiant aux surveillants de visualiser en direct les lieux
communs et d'agir rapidement témaoignent d'un fonctionnement qui tend ¢ faire cesser les
conduites plus que d'accompagner pour surfout prévenir. Or la prévention impligue ia
compréhension, la compréhension implique du temps et du lien, le lien implique la place
dccordée a 'autre et & son émotionnalité. Partant de Id, les constats posés corroborent le
discours d'une large partie du personnel rencontré, & savoir que la prévention des situations
de crise, de conilits ou de tension demeure (trop) rare. A contrario, certaines actions
menées par le personnel du domaine MNA sur demande des procédures et régles internes,
telles que les rapports d'incivilités répétés ou les limitations d’accés & la nourriture, générent
des situalions de tensions possibiement évitables. En questionnant éducateurs.tices,
surveillants, curateurs.trices, personnel support sur le contenu des rapports d'incivilité, il
ressort que fa majeure partie concerne en effet la quotidienneté. Les exemples donnés
sont ! les retards, les gestes quilaissent penser & du mépris, le fait de lever le ton, manger un
chocolat de trop au goUter ou quelque chose de plus qu'autorisé, metire la musique frop
fort, manger avec des écouteurs dans les oreilles,

B) Sur le plan conceptuel

le concept socioéducatif pose un cadre théorique spécifiant les enjeux liés au processus
d'apprentissage et de développement des jeunes. |l souligne la nécessité de comprendre les
actes de fransgression et, lors de sanction, de maintenir le lien entre le-la jeune et les adultes. Le
mangue de temps et la logique de contrdle s'opposent & la posture atiendue et valorisée au
sein du concept socioéducatif générant comme réponse et de maniére répandue des remises
a l'ordre {sous forme de rapports d'incivilité) suivies ou non de sanction. L'analyse du dossier de
Q. permet d'illustrer cela: sur les huit rapports d'incivilités qui nous ont été transmis, cing
concermnant des retards, dont quatre mentionnent «n'est pas reniré au foyer pour v passer fa
nuit, ceci sans auterisation n*45. Aucune trace, ni dans le dossier SCTP ni EVAM ne démontre si et

14 Les sanctions posées font I'objet d'une décision administraiive qui ouvre une voie de drait et la possibifié pour le jeune

de faire opposiiion auprés de la direction de I'EVAM dans les 10 jours dés réception du courier.

144 A fitre d'exemple pour le foyer de Chamby : les régles liées au droif & la nouniture, Une grande partie du personnel

&ducatif des foyers menlionne des régles différentes, sans &lre sOr de connditre la demigre version des régles posées il
Il est reconnu que ces régles ont é1é transmises par courriel mais la quantité d'information et les

changements rendent difficile leur intégration.

145 Q- Dossier SCTP.
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comment les transgressions répétées sont thématisées et comprises par le jeune et le personnel
éducatif. Les situations présentées en eniretien montrent que la solution au conflit semble
souvent &fre une interdiction, une « action-réaction » nous dit-on, basée sur des régles mises en
piace qui ne sont pas construites par les équipes, mais par la direction. Plusisurs dans I'équipe
affrment avolr du mal & les appliquer. En réalité, les éducateurs.trice et les survelllants'#
s'entrechoquent sur fa maniére avec laguelie faire respecter les régles et donner suite & des
transgressions. Les régles, procédures et directives provenant de la direction sont moins remises
en question par les surveilants qu'elles ne te sont par les éducateurs.trices formé.e.s. Ce point qui
n'a rien d'étonnant, vient créer, & des degrés divers, des tensions internes tant chez les
surveillants que chez les éducateurs.trices.

La thématique du droit & la nourifure en cas d'arrivée tardive'¥ du jeune qui n’aurait pas de
raison jugée valable {exemple : activité sportive) est illustrative de I'effet des réglements sur les
relations inira et interpersonnelles. Le non-accés & un repas du soir (excepté fruit et eau ou
tisane'8) en cas d'anivée tardive est plutdt logique pour plusieurs surveillants qui y voient un
cadre clair & appliquer. C'est au contrdire considéré comme compliqué et possiblement
maltraitant par une grande partie des éducateurs.trices qui se sont exprimés sur ce point.
Ceux.celles-ci percoivent cela comme une réponse disproporfionnée, un risgue de
décompensation et de rupture du lien éducatif au sens oU agir par le biais d'une restriction de
nouriture auprés de jeunes ayant vécus, pour beaucoup, un acceés imité et incertain a ia
nourriture revient & nier leur situation. Ce point n'a rien d'anecdotique si 'on croit les exemples
cités qui exposent comment son application a généré des tensions chez les jeunes, au sein de
I'équipe et & I'égard de la hiérarchie. La situation de D. jeune MNA placee & IR cu
printemps 2023 a conduit & la mobilisation du 144,

La sifuation nous est bridvement décrite par un surveiliant, décrite par (EEEGEGEGEGNNG
G .. crivée au foyer deux semaines avant I'événement, arrive tardivement au
foyer {entre 21h-22h). (NN <scnie accepte gue la jeune mange & son retour, malgré
que, sefon le réglement, elle n'aurait pas d0 en étre autorisée. Un intérimaire [ui sert a manger.
Cela génére un désaccord entre (NG [ Yelgletale[:!
d'avis et demande & ia jeune file de ne manger que peu et vite pour aller se coucher. La jeune
fille décide de ne plus ien manger, en se mettant & pleurer. Les pleurs s'amplifient, « elle respire
rapidement, cela samplifie, elle sort, il pleut, elle hyperventile, elle commence & delirer, on ne
sait pas comment gérer. On appelle le 144 »'+. (N ccstion de cette sttuation
n'a pas tenu compte de la sifuation de la jeune et de comment I'application du réglement
interdisant la nourriture pouvait &fre un risque pour elie. NG On o un réglement
interne qui est fait pour &tre respecté, si certains de |'équipe éducative ne respectent pas cela,
can'ira pas W@, L'application de la régle se fait ici au détiment du lien et sans considération du
contexte et d'une observation fine de la situation de la jeune.

Constat 8 : une part significative des sanctions adressées aux jeunes placés au sein du domaine
MNA ne sont pas des « sanctions éducatives »

La noticn de sanction éducative peut éfre définie autour de quatre grands principes (Prairiat,
2020)

1. Principe de signification : c'est-a-dire qu'elle doit faire sens. Pour ce faire, il est impératif de
comprendre les intentions lides & I'acte, car si la sanction porte sur des actes {principe
d’objectivation) ; on ne sanctionne jamdis un acte pur. La parole est dés lors au coeur de
i’ application de sanctions éducatives.

2. Prncipe d'objectivation : ¢'est-d-dire que I'adulte centre son propos sur la sifuation et se
refuse & toute parole surle caractére ou la personnalité de I'enfant, L'éducateur congruent

146 Parfols également las éducateurs.irices entre elles.eux.

W par rapport & Pheure du repas.

48 Certain.e.s disent que le pain est autorisé d'aufres pas, le lait mais jusqu'a une heure précise qui différent de 'un.e @
I'aufre. Un courie! TN /< ppelic que le loit est accessible jusqu’d 22h30. Nous n'avons pas eu accés au
réglement formel interdisant I'accas a une assiette en cas de retard non annoncé et justifié.

4% Entradien individuel, éducateur.tice, 25 mai 2027,

150 Enfredien colectif, surveillants, 17 mai 2023.
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ferme ainsi la porte aux procés d'intention. La sanction éducative restreint cinsi le domaine
du punissable pour ne pas avoir & se perdre dans les supputations et les accusations
infondées. Lg capacité ¢ prendre du recul est dés lors au ceeur de la définifion et du choix
d'une sanction éducative.

3. Principe de privation : c'est-O-dire qu'elle restreint des droits ou des opportunités. Ce
troisieme principe n'est pas suffisant, car ks sanction ne doit pas &tre juste le refrait de
guelque chose, elle doit comporter une part d'activité pour s'inscrire dans une dynamique
de reconstruction du lien social. Le lien_est dés lors au_cceur de I'interaction entre la
personne sanctionnée et la_personne lésée, respectivement la personne garante d'un
cadre non respecté,

4. Principe de resocialisation : ¢'est-d-dire qu'elle doit permettre de compenser - ef pas juste
de réparer - lorsque le dormmage causé est de nalure sympolique. La remise & niveau
symboligue entre les personnes concerndes par la transaression est donc au coeur du
processus de sanction éducative.

En résume : cela veut dire évidemment que I'action éducative doit porter sur une sanction qui
permet d'évoluer, mais cela veut dire aussi et surfout qu'une sanclion peut s'expliquer, peut se
raconter, peut faire sens autant pour la personne quil’exprime que dans "esprit dans la personne
quiia recoit, Denc il y @ 18, une dimension forte de lien entre g personne qui adresse la sanction
et celle auila recoit,

Les eniretiens réalisés nous permettent de dégager que la dynamique de réaction face aux
differentes farmes de fransgression implémentées au sein du domaine MNA de I'EVAM consiste
d prononcer des sanctions qui ne sont autres que de réponses automatiques aux transgressions,
dans le but d'affirmer un cadre. Or, un cadre sans lien ne génére pas le repére stabilisant visé,
Que ce soit au fravers des témoignages de (NG G
R = <ducateurs.trices, surveilants, encadrant.e.s du
domaine MNA, dans le regard des partenaires externes sollicités sur cette thématique, les
majeures parties des sanctions posées au sein du domaine MNA s'apparentent & un prix & payer
suite & une transgression, prix & payer qui se doit d'étre proportionnellement juste & ce que
d'autres aurdgient également vécu pour ne pas générer de sentimeant d'injustice. Si bien entendu
il est probable que des éducateurs.tices mettent en place des sanctions dites ¢ éducatives »,
ces mémes personnes soulignent que ce n'est pas | qu'elles sont attendues par leur hidrarchie,
mais plutdt dans le respect efficace de la MAS relative au traitement des incivilités. Une partie
significative du personnel éducatif témoigne & cet effet &tre conscient que le fonctionnement
du domaine MNA en matiére de gestion des transgressions et des sanctions ne constitue pas une
plus-value pour ledla jeune en matiere d'apprentissage, pas plus qu'elle ne constitue une
demarche plagant I'intérét supérieur de 'enfant au centre. S'opposer au fonclionnement en
place pour le bien des bénéficiaires est percu comme un risque que le personnel n'est pas
(tovjours) prét ¢ prendre. Il s'agirait pourtant d’agir dans le respect du Code de déontologie du
travail social en Suisse!s!,

Constat 9 : déficit de collaboration entre le domaine MNA et le SCTP en matiére de gestion et
d'accompagnement des transgressions et des sanctions

Comme le mentionne le concept socioéducatif du domaine MNA, un cadre rassurant ef
structurant est essentiel & I'accompagnement des jeunes. Une fois déployé, il devient un repére
favorisant les apprentissages et le développement psychique. Pour quil soit rassurant et
structurant, le cadre éducatif posé dait étre porté conjointement par les adultes représentant &
la fois le soutien et I'autorité. Dans le cas des jeunes MNA, 1l s'agit essentiellement du personnel
du domaine MNA et des curateurs.trices du SCTP. La collaboration doit avant tout assurer
I'alignement de la posture et du message & I'égard du jeune, dans le but de maintenir & la fois
tes reperes structurants et le diadlogue. L'andlyse des dossiers et des situations évoquées lors des
entretiens met en lumiére que cette collaboration fait scuvent défaut.

181 Avenir social. Association professionnelle suisse du fravail social {2010). Code de déontologie du fravail social en
Suisse. Un argumentaire pour la pratigue.
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Ce déficit de collaboration en matiére de gestion et d'accompagnement des transgressions et
des sanctions prend racine au niveau de la vision différente telle qu’exprimée lors des entretfiens,
en matiére d'accompagnement des mineur.e.s en situation de transgression, par (TR
pour conséquence différentes formes de tiangulations qui ont été relayées & la fois par le
personnel éducatif du domaine MNA que parle personnet du SCTP. Pour une partie du personnel
du domaine MNA [responsables et personnel éducatif confondus), it ressort que les
curateurs.trices devraient, par moment, soutenir davantage les équipes en posant a leur tour un
cadre face aux jeunes qui réitérent certaines fransgressions (par exemple lors de retards répétés)
et pour lesquels les curateurs.trices sont informé.e.s. En effet, I'annonce des incivilités au SCTP par
le domaine MNA semble pleinement s'appliquer par {'envol des rapports d'incivilités. Or, du cote
du personnel du SCTP, le manque d’informations recues (contexie et compréhension de la
situation) ou les informations arrivées fardivement par écrit ou directement via les jeunes les
empéchent de comprendre précisément les problémes rencontrés au sein des foyers, le
contexte, les causes et les conséguences des sifuations. Cela les empéche d'agir de maniére
structurante auprés des jeunes. Par dilleurs, la démultiplication des rapports d’incivilités regus!s?
les conduit & banaliser cette pratique jugée inadaptée & une population de mineur.es. De
chaque coté, il est toutefais relayé que, dans certaines situations, les relations professionnelles
positives et constructives entre un.e éducateurtice et un.e curatreurtrice permetient une
harmonisation des postures ef des messages venant favoriser 'accompagnement.

Finalement, & la fois le personnel du domaine MNA et celui du SCTP sont pris par I'urgence liée
aux flux migrataires actuels et peinent & dégager le temps et I'énergie pour modifier leurs
fanctionnements respectifs marqués par un déficit de communication et de collaboration. Du
cété du domaine MNA, les cadres considérent globalement étre en collaboration avec te SCTFP
sur les questions de transgression. Le sens d'une modification et d'une amélioration du « travailler
ensermble » en lien avec la gestion des transgressions n'appardit pas dans les témoignages. Du
coté du responsable du domaine de la protection de I'enfant du SCTP, & Pinstar des
curateurs.trices, la pratique des rapports d'incivilité semble laisser place & un senfiment
dlimpuissance face & une vision significativement différente  de I'accompagnement

socioéducatif destiné aux jeunes MNA.

Plus qu'un déficit de collaboration, c’est basiquement un déficit de dialogue que I'analyse
permet de metire en évidence, & tous niveaux hiérarchiques, mais particuliérement au niveau
des responsables. Ceci étant dit, queiques situations de terrain ol «won tombe sur la bonne
personne »nis? existent et sont exprimées tant par les curateurs.hices que par le personnel
éducatif. Des situations ol certain.e.s éducateurs.trices sont jugé.e.s a l'écoute et disponibles ;
oU les curateurs.tices sont jugés réactifs.ves aux yeux des éducaieurs.trices. Ces situations
mértent d'étre soulignées, car elles témoignent du fait que le dialogue et la collaboration sont
possibles malgré 'urgence et la surcharge.

&.1.2.3  Considérafion générale

La réglementation du domaine MNA en lien avec la gestion des situations de tensions et
transgressions s'appuie essentiellement sur les lols et normes issues de l'asile ; elle ne considére
que de maniére marginale les normes provenant de la protection de I'enfance et du travail
socioéducatlif. Les moddiités de gestion des situations de tensions, désaccords ou conflits
accordent une place importante & la gestion par directives au détriment d'une gestion
socioéducative et saciorelationnelle des conduites pourtant inhérentes & I'adolescence et au
passage a I'age adulte, tel que cela est pourtant souligné dans le concept socicéducatif. La
gestion par directive est génératrice de tensions internes au sein d'une partie du personnel, de
tension au sein des équipes et de tensions entre les jeunes et le personnel.

En paralléle, le manque de leadership venant accompagner et soutenir I'expression du
désaccord et {'alignement des équipes dans la gestion des fransgressions et des situations de
tensions inévitablement émotionnelles conduil & une pratique personnelle, procéduriére et

152 Plusieurs cenigines pour ung année, selon la responsable du domaine MNA.
152 Eniretien colleciif, SCT, 17 mai 2023. Sous-entendu le-la bon.ne éducateur.irice.
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souvent frusirante en matiere de construction de la relation éducative. Ce type de pratique est
défavorable a fa construction d'un sentiment de sécurité psychologique'54 chez les jeunes.

6.1.2.4 Recommanddadtions

R? . extraire le secteur MNA du y Guide d'application des sanctions suite & incivilités » et réaliser
un document propre au domaine MNA, spécifiant fe réle éducatif et I'application toujours
nuancée d'une procédure.

R10 : rédiiser un travail participatif et collectif au sein du domaine MNA et intégrant le SCTP sur la
posture & I'égard des comportements transgressifs, impliquant la compréhension du sens des
transgressions, I'identification des moyens et des postures préventives, ainsi que le déploiement
de stratégies et de sanctions éducatives basées sur les conndissances conceptuelies de cetfe
notion et non sur des a prioti paersonnels.

R11: mettre fin & P'utilisation de « rapport d'incivilité » pour des mineurs, n'utiliser le tracage des
comportements que pour les conduites ayant mis en danger les jeunes ou leur environnement,
uniquement & disposition des jeunes et des personnes ayant autorisation d'acces & leur dossier
(intranet exclu).

R12: réviser, de maniere participative, les régles régissant I'accés & la nourrifure en considérant
l'impact de celles-ci en lien avec la connadissance des contextes et parcours de la population
accueilie ; en considérant la difficulté émotionnelle d'application des régles en la matiére, par
les professionnels.le.s.

.

R13 : réinfroduire des supervisions d'équipe visant essentiellement la réflexion sur les pratiques et
I'analyse de celle-ci, par un.e intervenant.e externe ayant été conjointement choisi.e par
'équipe et la direction.

R14 : metire en place des colloques d'équipe permettant ia thématisation et I'alignement des
prafiques.

R15: thématiser les différences de perspactives entre personnel de surveillance et membres de
I'équipe éducative, ouvrir des didlogues permettant d’harmoniser les pratiques en termes de
gestion des sanctions,

6.1.3  Question 3: Comment la qualité relationnelle et communicationnelle au sein du
personnel du domaine MNA de 'EVAM et avec les partenaires externes concernés
par Faccompagnement des jeunes favorise-i-elle ou, au contraire, péjore-t-elle, la
situation des jeunes ?

6.1.3.1  Contexte

Bien que I'audit se concentre sur le domaine MNA, la gémarche considére étroitement le fait
que l'accompagnement des jeunes MNA ne dépend pas exclusivement du personnel du
domaine MNA. Plusieurs partenaires interagissent au quotidien avec les jeunes, dinsi qu’avec le
personnel du domaine MNA et défiennent un réle cenitral dans I'accompagnement
interdisciplinaire des jeunes. Les parfenaires externes en interactions fréquentes avec les jeunes
et le personnel du domaine MNA ont été identifiés au moment de fa définition du périmétre par
le groupe de suivi et les acteurstrices questionné.es lors de ce processusiss, |l
s'agit essentielement des curateurs.trices du SCTP et de leur responsable, des partenaires
medicaux, des partenaires liés & la scolarité et des membres du groupe de travail nommé « cas
complexes 1'%, Pour ce qui a irait & 'analyse de la qualité relationnelle et communicationnalle
au sein du personnel du domaine MNA, sont considérées les relations internes aux équipes, entre
équipes, ainsi gu'entre différents niveaux hiérarchiques. Les partenaires sont sollicités dans le
cadre de I'analyse, specifiqguement dans le but de pouvoir poser un regard & 360 degrés sur les

Sles composcnies du sentiment de sécuriié sont notamment lo crédibiité, lo fiabiité, ja place accordée &
I'émotionnalité et I'orientafion sur F autre {(Edmondson, 2003).

155 Cf, point 4.1. Organisation et suivi du mandat d'analyse.

156 D*autres parfendires existent sans qu'il cif 616 jugé perlinent de faire appel & eux, compte tenu de la formulation de la
question.
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questions de relations professionnelies, de communication et de collaboration en lien avec
I'accompagnement des jeunes. L'analyse ne vise toutefois pas & interroger le fonctionnement
interme des secteurs auxquels sont affiliés les partenaires externes du domaine MNA.

Par la dénomination « qualité relationnelle et communicationnelle », la question vient ici
interroger  les  liens professionnels  tissés entre  les  acieurstrices concemé.es par
I'accompagnement des jeunes leur permettant de réaliser la mission commune d'agir et
d'intervenir dans lintérét du jeune. Fle part dés lors du postulat que Tl'accuell et
accompagnement des jeunes MNA impliguent inévitablement une approche collective et
holistique.

Pour répondre & ta question ici posée, 'analyse porie sur les entretiens menés avec le personnel
du domaine MNA, avec les partendires cités précédemment, ainst que sur la Convention de
collabaration entre le SCTP ef "EVAM, des référentiels et documents internes, tels que les dossiers
des jeunes, les PV des colloques des équipes de Chamby et d'Entrebois, des courriels entre les
aquipes et responsables et les listes des supervisions.

&6.1.3.2 Constats

Constat 10 : un fonctionnement en piace avec certains acteurs externes

La complexité relative & I'accueil et 'accompagnement de jeunes MNA est significative. Elle
implique une collaboration entre plusieurs champs d'expertise et constitue des lors un defi
interdisciplinaire.

Un groupe de travail « GT cas complexes »

Pour construire, favoriser et renforcer cette interdisciplinarité, un groupe fraitant des «cas
compiexes » réunit plusieurs entités & quinzaine, sur impuision du domaine MNA, Dans ce cadre,
le domaine MNA est représenié par la responsable du domaine, son adjoint ainsi que les
responsables de structures ; 'EVAM {en tant que structure giobale) est représenté par deux
responsables du domaine formation et mesures d'intégration {ForMi) : le SCTP est représenté par
le responsable du domaine de profection de I'enfant; la DGEJ est représeniée par la
responsable du péle accueil familial au sein de 'UPPEC ; le domaine médical est representé par
un psychologue responsable au SUPEA (CHUV), une psychologue adjointe au Service de
psychiatie et psychothérapie de I'enfant et de I'adolescent (SPPEA, Fondation de Nant) et
d*une infirmiére & I'unité de soins aux migrants (USMI) par gilleurs coordinairice MNA ; le domaine
de la formation est représenté par ie coordinateur du portail migration et le coordinateur de
I'Unité Migration Accueil (UMA). D'autres personnes peuvent &lre ponctuellement invitées &
participer & une séance, selon les besoins et les thémes abordés.

Ce groupe de fravail est reconnu par I'ensemble de ses membres comme un espace important
et bénéfique & la collaboration entre partenaires, dinsi qu'au partage d'informations et de
besoins. | & permis de faire connaissance avec des partenaires clés et facilite, par la suite, des
prises de contact et un traitement plus fluide de situations's. La présence des membres, plutot
assidue malgré des agendas pourtant fras chargés, témoigne d'un engagement et d'une pleine
considération de I'importance de la coordination et de la collaboration pour mener & bien la
mission commune d'accompagnement des jeunes MNA. | est en effet reconnu par une grande
partie des membres que |'évolution de certaines situations a pu étre favorisée gréce & ces
séances interdisciplinaires.

Pourtant, malgré son nom, le groupe de travail semble - & ce jour - moins fraiter les « cas
complexes » que permettre une fransmission d'informations, prioritairement de la part du
domaine MNA vers les partenaires externes ; il semble moins permettre de traiter en profondeur
d'enjeux foris liés & 'accompagnement que pemmetire le partage des réalités assurant &
chacun.e la possibilité d'élargir son regard quant aux défis des autres corps de métier. Le sens
du GT semble en partie dénaturé, Ceci étant dit, ce groupe de fravail ¢ peut-éire afteint un
objectif important, soit celui de permetire & certains partenaires de traiter des situations dites
« sensibles » ou « complexes » en bilatérales et entre les séances, avec une réactivité positive et

157 | ' puveriure de nouvelles structures au sein du domaine MNA améne plusieurs nouveaux responsables & Intégrer ce GT
qui demeure & ce jour un espace permettant aux différents partenaires de faire connaissance.
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rendue possible justement gréice & l'infercaonnaissance des partenaires. C'est tout au moins ce
qui apparait dans une partie des discours des membres de ce GT.

La guestion du sens de ce GT semble pourtant importante & se poser compte tenu de |'évolution
de sa composition en constante évolution au gré des ouvertures de structures d'hébergement,
Sile GT semble avoir offert et continuer d'offrir la possibilité de maintenir une proximité essentielle
enfre partenaires, une opportunité de renconfres pour thémdtiser des problématiques
rencontrées ef obtenir des informations, il montre aussi ses limites lorsgu'il s agit de traiter plus en
profondeur les besoins évolutifs des institutions représentées. Bien que les membreas restent positifs
& I'égard de ce GT {pergu comme essentiel}, ils témoignent également, avec une certaine
retenue el grande politesse, que leurs besoins d'obtenir des réponses sur le fonctionnement
inferne du domaine MMNA et de dialoguer autour de pratigues et de préoccupations liges &
'accompagnement des MNA ne sont pas comblés au sein de ce GT. CEEEETEIEEED

S C<la conduit & impossinitité de traiter de certaines thématiques jugées centrales dans
'accompagnement des jeunes, notamment le respect de certains de leurs besoins identifiés par
les partenaires et les changements de lleux de vie, Cette réalité prétérite dés lors le soutien et
I'accompagnemeant dévolus aux jeunes.

Des fonctionnements performants en bilatérales

En raison de relations construites gréice au GT mentionnées précédemment et de I'engagement
des partenaires, plusieurs collaborations sont jugées plutdt positives voire fluides, endre
partendires externes. La stabilité des équipes et personnes en poste au sein de la DGEQ, du SCTP
et du domaine médical joue, selon plusieurs partenaires, un rdle important. En pardliéle, le
sentiment de pouvoir exprimer ouvertement des doutes ou des remarques est jugé essentiel pour
la quaiité & la fois relationnelle et communicationnelle entre ces instances. Le débat et la critique
constructive semblent avolr leur place toul en considérant que la charge de travail des
acteurs.frices constitue un risque de comprometire ces fonctionnements. La volonté de
collaboration de part et d'autre est soulevée. §'ll est fait mention que les curateurs.trices du SCTP
peuvent se monirer peu réactifs.ves dans certains cas, la cause est essentieliement attribuée &
la surcharge de travail et non & un dysfonctionnement en matiére d'accompagnement
interdisciplinaire.

Une plus petite partie des témoignages issus du domaine MNA et du SCTP soulignent égatement
une dynamique relationnelle et communicationnelle positive entre éducateurs.trices (foyers
et/ou appartements éducatifs) et curateurs.trices. Plusieurs personnes ayant connu le domaine
MNA depuis sa creation signifient « ne jamais avoir eu de problémes avec les curatrices » et avoir
wirés souvent pu compter sur elles's8; u il y a un responsable super, tout est simple, on peut
discuter ouvertement {...}. On apprécie. Cerlains éducs anticipent ef nous contactent : ¢ca se
passe bien de temps en temps. Mais ¢a change tellement : les éducs parfent ou changent de
struciure »15,

Une situation frés pesitive a été relevée de la part d'une curatice du SCTP qui mentionne avoir
demandé qu’un jeune dont elle a lareprésentation légale ne déménage pas, comme cela était
prévy, en raison de problémes somatiques importants, notamment consécutifs au stress associé
aux changements. Ce jeune devait quitier un appartement éducatif & quelgues mois de sa
majorité pour rejoindre un appartement de transition. Le responsable, avec lequel la
coliabordtion a été jugée bonne par I'ensemble des curateurs.trices' 40, s'est monitré « ouvert et
compréhensifn face aux argumenis apportés par le jeune, (TN <! o5 représentants
meédicaux joints & celte démarche’s. ia reconndissance d'une relation et d'une
coemmunication entre professionnelle.s favorable au suivi des jeunes est plus présente dans le
regard du personnel du domaine MNA & I'égard du SCTP que 'inverse. En effet, tout en mettant
en lumiére quelques dynamiques positives percues dans l'accompagnement des
eéducateurs.trices, les curateurs.trices du SCTP mettent en lumiére le flou et le manque

158 Entretiens individuels, éducateur.hice, 6, 17, 27 awil 2023,

WEntretien collectf, curateurs.irices du SCTP, 17 mai 2G23. Propes partagé par 'ensemble des curateurs trices en
présence.

0 Ce responsable a quitté le domaine MNA durant I'été 2023.

181 Eniretien individuel, curatrice SCTP, 19 seplembre 2023.
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d'informations régnant autour de I'accompagnement des jeunes dont fs-elles ont la
responsabilité, ainsi que le sentiment gue les éducateurs.trices sont aux prises avec les injonclions
de leur direction qu'is-elles doivent appliquer.

Les quelques dynamigues positives mentionnées et la connaissance interpersonnelle des
partenaires facilitent ia réactivité nécessaire & I'accompagnement des jeunes. Qutre l'impact
positif pour les jeunes, cela semble également permettre aux professionnel.le.s de renforcer leur
seniiment d'efficacité personnelle, source de motivation et d'engagement.

Constat 11 ; asymétrie relationnelle entre le domaine MNA et le SCTP

Pour prendre la pleine dimension de ce constat, le lectorat prendra également en compte le
constat § : déficit de collaboration enire le domaine MNA et le SCTP en matiere de gestion et
d'accompagnement des fransgressions et des sanctions, ainsi gque les constats 17 ¢ les projets
individualisés ne sont pas suffisamment développés avec les curateurs. trices.

Alors gue @ T T - G B cinsi que les
curateurs.trices font les observations suivantes : 1. des fonctionnements jugés inapproprigs &
I'accompagnement de mineurs ; 2. des difficuliés significatives & obtenir des informations
pourtant nécessaires au suivi des jeunes ; 3. une impossibilite de participer 4 certaines decisions
jugées importantes (ex. décision de changement de lieu de vie des jeunes), ils témoignent
égatement d'une forme d'impuissance & faire évoluer une relation de coliaboration jugée
actuellement peu favorable au déploiement d'un suivi de qualité des jeunes MNA. La difficulté
d'une mise en diclogue de fond appardit comme un état de fait dont personne, au sein du
SCTP, ne se satisfait ; sans pour autant n'avoir ka réelle possibilité de génerer I'amorce d'un
changement.

Malgré cette situation, les protagonistes du SCTP rencontré.e.s lors de I'analyse ont témoigné
d'une volonté de reconnditre les défis relatifs & ia charge de travail du domaine MNA et de
formuler un discours objectif et pondéré, visiblement soucieux.ses de ne pas charger le domaine
MNA de remarques infondées ou qui ne concerneraient que des situations anecdotiques. Sita
dynamique est louable, une question subsiste : cette dynamique de protection du domaine
MNA n'est-elle pas également animée par I’ appréhension de péjorer une situation relationnelle
déjar critique et dont les premiéres personnes impactées seraient les jeunes MNA 2 Cetlle
dynamique n'est-elle pas également animée par la conscience que le pouvoir est, dansles faits,
entre les mains de ceux qui hébergent plus dans celles qui portent la responsabilité de ia
représentation légale 2 Une dynamique visant & ménager les relations ou ne pas péjorer fa
situation des jeunes se dessine sans pouvoair étre ici affrmée. La probabilité mérite toutefois une
attention, car & vouloir éviter la péjoration, le risque est grand d'entrer dans une passivité justifiée.

Du c6té du domaine MNA, les cadres interrogés el une partie du personnel éducatif ont ia
perception d'ceuvrer au déploiement et au maintien d'une collaboration avec le SCIP et d'une
qudlité relationnelle suffisante. Du coté des responsables, deux considérent que la collaboration
est plutét difficile, par le fait que, parfois, le domaine MNA se positionne d'une maniére et que
jes curateurs.frices mentionnent autre chose au jeune. Ces mémes responsables mentionnent
par ailleurs que dans d' autres situations cela se passe bien.

Une partie du personnel éducatif considére que les curateurs.trices sont souvent placé.e.s
devant ke fait accompli ef que les échanges consistent souvent ainformer plus qu'é les impliquer
dans les processus qui concernent les jeunes. L'analyse des situations de jeunes ne permet en
effet pas de témoigner de |'existence d'une dynamique favorisant la concertation rapprochée
et la co-construction de projets de vie pour les jeunes!s2, Sans étre ouvertement conflictuelles,
plusieurs relations entretenues entre le SCTP et le domaine MNA semblent marguéas par un
niveau de satisfaction moyen ou faible du cété du SCIP pour ce qui a trait & la qualité
communicationnelle et relationnelle, & savoir, la possibilité de travailler ensemble, de maniére
concertée, dans Fintérét du jeune, Ceci étant dit, I'insatisfaction vécue se pergoit dans les récits,
mais Fanalyse des dossiers témoigne peu de réactions affirmées et critiques par les
curateurs.trices du SCTP & I'égard du domaing MNA.

162 Paur plus de précision sur ce point, voir les constat 16 et 17,
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Linterpellation de la DGEJ, en tant qu'organe de surveillance, par le SCTP constitue une piste
d'action déployée por G EEEEENEGNEEEETEEEEEEE S o
communication entre ces services pour ce qui a trait & l'idenfification des fisques en matigre de
profedon des Jeunes MNA placés au sein de I'EVAM semble fonctionner, (SR

: & emoigne d'un méme sentiment d'impuissance face & une collaboration
jugée hauiement lacunaire14,

Constat 12 ; un fonclionnement cloisonné dans e cadre du domaine MNA

En 2018 et 2019, la logique participative mise en place pour la consfruction du concept
socioéducatif a permis un rapprochement momentané enire les équipes d'Entrebois et de
Chamby'#. Au-dels de cet exemple qui ne conceme qu'une partie minaritaire du personnel
actuel, le personnel éducatif (éducateurs.trices et surveillants confondus) des foyers de Chamby
et d'Entrebois, ainsi que celui de la structure de Veytaux témoignent d*un travail cloisonné avec
peu de liens entre structures. En ce sens, la qudlité relationnelle et communicationnelle entre les
foyers de Chamby el d'Entrebols, au niveau du personnel éducatif est difficile & analyser, La
situation est un peu différente en ce gui concerne les interactions entre le foyer de Chamby et
la structure de Veytaux, compte tenu des passages fréquents de jeunes ayant séjournés au foyer
de Chamby et iransférés en appartement éducatif de Veytaux ou en appariements de
transition associés!ss,

Un cloisonnement entre équipes concemées par les transitions de jeunes

Les référentiels qui cadrent le passage d'un foyer & un appartement éducatif sont
essentisliement :

¢ la MAS «La phase d'accompagnement_ Admission et accueil d'un MNA fransféré de
foyer MNA en appartement éducatif » {daté du 01.04,2022),

+ la fiche pratique « Organisation des arivées et départs du foyer de Chamby » [non
datée),

» le concept « Appartement éducatif - Mne {ID 556) ».

Dans le premier référentiel, il est fait mention que des protagonistes sont amenés & &fre consultés
sur la question des changements de lieu de vie avant validation de la décision : d'une part, la
consultation doit avoir lieu entre cadres : « Hebdomadairement, lors du collogue cadres MNA,
AR cnsmettent QT C
maniere anticipée les places qui se libéreront en appartements éducdtifs et de transition .
D'autre part, la consuliation doit avoir keu au sein des équipes : « |'équipe interdisciplindire du
fover il R =N tifient les jeunes correspondants aux critéres d'éligibilité pour les
appartements éducatifs/de transition et pour lesquels cette évolution sinscrit dans leur PPA /P o,
Ensuite (NG o suite e réseau médical : « (TR - onsJlie e réseau
médical afin de s'assurer quil n'y aucune confre-indication majeure et contacte (D
pour recueillir son accord. »n. Finalement, «les éducateurs référents du jeune sur le foyer et ceux
des appartements éducatifs et de transition se rencontrent afin d'échanger et partager des
informations autour de la situation du jeune. (Transfert rdv MBX, point de situation, précisions) »

(o, 2}.
Si, T (< < cmmunication semble se faire ou niveau des

cadres, celle-ci est considérée comme extrémement minimale entre les éducateurs-tiices de
référence : «Nous on va prendre les infos. C'est la seule vraie démarche avec Chamby.
Communiguer ou collaborer, c'est un grand maot 146, La continuité de Faccompagnement du
jeune n'est pas assurée aux yeux de la majorité du personnel éducatif rencontré de Chamby et
de Veyiaux.

163 Pour plus de précision sur ce point, volr constat 20,

164 Sefon les personnes inferogées ayant vécu cette péricde.

165 A savoir des epparfements de fransifion dont Paccompagnement des jeunes hébergés est sous la responsabilité de
I'éguipe de Veytaux.

156 Enfretien collectif Veytaux. 29 juin 2023,
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le deuxiéme référentiel cadre la partie objective et pragmatigue du déménagement,
notamment les questions relatives & I'état des lieux, aux démarches de gestion financiére lors de
transfert en appartement de fransition, aux aftaires que le-la jeune peut emporter avec lui, au
transfert des médicaments, & la fiche de suivi et d'un classeur par I'éducateur.trice en charge
de suivre je déménagement.

Le froisieme référentief signifie que « aprés une discussion en réseau (SCTP, médical et educatif),
'EVAM et le SCTP décident du transfert des jeunes suffisamment autonomes (selon les criteres
définis) qui rejoindront les colocations en appartement éducatif. » {p. 3). La collaboration entre
les équipes ne fait pas 'objef d’un processus construit entre I'équipe accompagnant fe départ
et celle concemée par |'arrivée du jeune. Le travail cloisonné et le manque de communication
directe semblent pouvoir générer des erreurs de jugement. En effetl, tant du cdté de Chamby
que du coté de Veytaux, un grand nombre de personnes rencontrées soulignent une difficulié
& comprendre et accepter le passage de certdines jeunes du foyer de Chamby aux
appartements de Veytaux, lorsque les critéres définis dans le concept appartements MNA ne
sont, de leur point de vue, pas atteints, « Clarernent on ne travaille pas avec eux; c'est
dommage. Je découvre les critéres de transfert qui sont les leurs, ce n'est pas fixe. On doit les
appliquer, ce n'est clair pour personne. On se croise parfois sur des activités, car on est dans la
méme région, mais pas beaucoup plus ¢,

Le cloisonnement identifié n'est pas uniquement existant entre les équipes éducatives du
domaine MNA. Une forme de cloisonnement se percoit également au sein des équipes dites
i interdisciplinaires » rencontrées.

Un clnisonnement au sein des équipes

Deux dimensions ressortent de maniére forte au sein des discours sans que 'analyse des PV des
collogues et des dossiers des jeunes ne permettent de les remettre en question :

s comme mentionné au constat 7, le manaue d'espaces de communication réunissant
I'ensermble de I'équipe, le fait que certains membres de |'équipe ne se croisent presque
jamais, la présence importante d'intérimaires et {'absence de définifion et de
clarification sur la maniére de faire cohabiter les rdles différents {celui d'éducateur trice
et de surveillant] génére un travail jugé « en solo », « chacun pour soi ». Cette réalité est
giobatement percue ef jugée critique pour fa qualité de Faccompagnement des jeunes
MNA. Elle est percue et jugée acceplable par certain.e.s éducateurs.tices du foyer
d'Entrebois et certains surveillants des foyers de Chamby ef d’Entrebois considérant que
tant que chacun.e fait son fraval, il n'y a pas de probléme majeur. Or, les fondements
du fravail social exposent justement le sens et la nécessité de 'équipe pour la réalisation
d'un travail de qualité, au sens d'un fravail porteur pour Févolution des bénéficiaires!48,

« la perception d'un mangque de place accordé aux débats propres aux situations
professionnelles diminue la volonté, pour certain.e.s. de mettre en discussion cerfains
dilemmes éducatifs. Ceux-ci seront dlors souvent traités en bilatéral avec la-e
responsabie si elle-il est présent.e ou avec un collégue et non avec I'équipe. Pourtant,
cette demiére pourrait bénéficier de I'évocation des dilemmes vécus par les collegues.
Lorsque des situations sont traitées en colloque, les exemples donnés monirent souvent
que la dynamique du débat vise & déterminer qui aurait raison et qui aurait fort, dans
une logique parfois manichéenne de ['accompagnement.

Le personnel d'accompagnhement des foyers témoigne d'un fonctionnement tres individuel au
sein d’un groupe de professionnel.de.s titulaires ou intérimaires. Le cloisonnement pergu au sein
des équipes des foyers explique en partie le sentiment d'une partie des éducateurs.trices de
porter seul.e ou presque les sifuations des jeunes dont {ls-elles ont fa référence, comme si, en
définitive, il n'y avait pas d'équipe : ¢ Actuellement, nous navons pas d'esprit d'equipe »'e.
« Actuellement, notre pratique ne nécessite pas une plus grande coordination gue ¢a. Je donne
ja priorité aux référés, mais pas dux autres, Le matin, nous sommes des fois deux avec 38 jeunes.

167 Entretien individuel, éducateur.trice, 27 awil 2023,

18 Ravan, B. (2019}, Refaire parler le métier, le travail d'équipe pluridisciplinaire : réfiexivite, controverses, accrachages. in
G. Amado & P. Fustier [Eds.). Faire équipe [pp. 67-70). Erés.

18 Entretien collectif - éducateurs.irices Entrebois, 2 mai 2023.
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Des fois, nous sommes un titulaire et deux intérimaires. Il faut renseigner les intérimaires et prioriser.
Pas le choix w170,

Si une approche également trés individuelle est exprimée au sein de I'équipe de Veytaux,
I'analyse réduite faite sur ce site ne permet pas de considérer que |a situation de cloisonnement
au sein des eéquipes des foyers de Chamby et d'Entrebois se retrouve & |'identique au sein de
'équipe de Veytaux. Il est toutefols possible de signifier que si la taille plus petite de I'équipe
limite le risque de cloisonnement, le fonctionnement marqué par I'urgence, la présence
d'intérimaires et le déficit d'espace de communication ldisse penser que sans une altention
specifique la situation pourralt devenir similaire.

Le fait que les équipes solent composées d'éducateurs.trices et de surveiliants ne semble pas
génerer une forme de cloisonnement supplémentaire qui serait propre aux différences de role
et de fonction. Le manque d'espaces de communication mentionné précédemment rend
difficile le développement, au sein de I'équipe, d'une compréhension claire du rdle spécifique
des éducateurs.trices et des surveillants au sein des équipes.

Un certdin cloisonnement enfre « la hiérarchie » ef le terrain

Une representation largement partagée par le personnel de terrain rencontré est que @i

S ;s réelie place accordée au point de vue du personnel éducatif, Les démarches
participatives ou mises en consuliation des équipes existent pourtant bel et bien. Elles sont visibles
via les groupes de travdil et I'effective mobilisation par courriel des équipes lors du choix des
situations de jeunes susceptibles de passer d’un lieu de vie & un autre, Ces deux types de
démarches résonnent pourtant, aux yeux d'une parlie significative du personnel, comme une
mise en consultation souvent factice. Reprenons ici ces deux démarches :

S 1 cniionne Pexistence de plusieurs groupes de

travail dit « fransversauxy sans pouvoir explicitement nommer leurs objectifs et leurs
compaositions. Un groupe de fravail est identifié comme étant parficuligrement
significalif, car il a visé a développer le « Guide d'observation de la premiére évaluation
des ressources individuelles (PERI) », daté du 1er février 2022, Or, lorsqu'il s'agit (S
d'identifier les personnes de Chamby affectées & ce GT dans la pratique, i ressort que les
éducateurs.trices ont été sollicité.e.s, mais ne sont pas venu.e.s, ne se sont pas inscrit.e.s,
maigré son insistance. Le personnel de terrain interrogé ne se souvient pas siles GT auguel
ils soni affectés sont en vigueur ou non, ni Mméme de quoi précisément ils traitent,
exception faite d'un GT de mars-avril 2023 autour de la question des sanctions. Au sujet
du GT sur le PERI mentionné ([ R < cun.e éducateur.trice ou survelllant
n'a souvenir de la sollicitation faite 8 I tout en reconncissant que sila
demande leur est parvenue par mail, il es‘f proboble qu'elle soit passée & ka frappe,
compte tenu du nombre d'informations regues. Cette méme situation se retrouve au
sujet d'un GT en lien avec un appartement éducatif mentionné sur la liste des GT qui
nous a éfé fransmise TN C< demier réunissant
éducateurs.trices, survelllants et jeunes ne cofrespond & aucune démarche réeliement
entreprise selon le discours du-de la collaborateurs.frice sensée y avoir participé. Les
guelques personnes ayant souvenir d'une participation & des GT soulignent de maniére
quasi unanime {pour Chamby, Enfrebois et Veytaux} que les attentes sont avant tout la
production de documents sans permetire de réflexion approfondie, ¢’est-d-dire sans
pouvoir intier des modifications de fonctionnement qu'ils jugerdient pertinentes pour
I'amélicration de la quadlité d'accompagnement. L'impression de travailer selon les
attentes de la direction, mais en décalage avec les besoins et aspirations des équipes,
semble partagée par un nombre important de personnes rencontrées,

« pour ce qui est de la mobilisation souhditée des équipes dans 'analyse des situations de
jeunes susceptibles de passer d'un fieu de vie & un autre (vers un appartement éducatif,
respectivement un appartement de transition), 'analyse des dossiers et des PVI7! de
'equipe de Chamby corrobore I'analyse des enfretiens menés avec le personnel de
Chamby {éducateurs.trices et surveillants) et les éducateurs.trices de Veytaux). Si un
travail coliaboratif est souhaité entre responsables et personnel éducatif, la pratique
semble autre. Les décisions de transferts sont {selon la grande majorité du personnel

170 Entretien collectif — éducateurs.trices Entrebals, 2 mai 2023,
7' Pour rappel, PV des colloques 2022 &t premier trimesire 2023,
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éducatif} soumlses & d|scu551on pour 10 forme alors que bien souvent la décision semble
déjd prise RN S BB S'il v a effectivement une marge de
Mmanceuvre pour d;scu’rer de u qU| Y chongera de i;eu de vie, Ie fcm esT que, sur la base
des besoins de places évoqués RN R SRR |0 marge de
manosuvre et de décision sera forfemen’r redun‘e voire mexmome Les responsables de
structure sont alors percus comme étant les exécutant.e.s d'une stratégie de direction
et sans réelle marge de manceuvre ; comme le sont d'ailleurs les éducateurs.trices
renconiré.e.s.

Ces cloisonnements percus au sein des équipes et entre la hiérarchie et le terrain sont a risque
de générer deux types de dynamique qui a ce jour semblent déja & I'ceuvre

« induire des pratiques individuelles avec les dangers liés & I'absence de réflexivité pour les
bénéficiaires,

s induire un fravail d'exécutant, automatisé et désengagé du personnel. Les
conséquences sont 'absence d'andlyse et d'adapiation de I'action socioeducative
aux situations et contextes singuliers des jeunes accueilli.e.s.

Constat 13 : une surcharge de communication écrite qui nuit & la qualité de travail du personnel
éducatif

Au sein des équipes qui ont é1é approchées dans le cadre de I'analyse, 'acces & I'information
se fait par différentes voies'’2. La quantité d'information est significative. Si 'on en croit
I'ensemble des éducateurs.trices rencontré.e.s la pius grande quantité d'informations écrites a
traiter par les éducateurs.trices est celle quileur est adressée par mail en provenance de l'inferne
et non de partendires externes. Ce traitement chronophage de I'information génére des pertes
d'informations (plusieurs mentionnent ne pas avoir le temps de tout lire), des interprétations ou
des doutes sur les intentions sousjacentes de I'émetteur (quelques personnes signifient que des
mails viseraient & remettre certaines personnes & 'ordre, sans le mentionner comme tel'73), un
traiternent par écrit de situations marguées par des fensions ou des difficuités nécessitant un
échange de vive voix’4. Des courrels qui nous ont élé montfrés mettent en lumiére que
I'utilisaiion du mail semble &tre une option particuligrement privilégiée (TG oour diversas
thématiques qui, du point de vue du leadership d'équipe, impliquerait de prioriser la relation et
I'écoute pour augmenter la qualité d'accompagnement et le bien-étre au travail.

Nous mentionnerons ici neuf exemples.

1. Geslion de tensions enfre collégues générées par des faits relayds par un jeune et
témoignant de comportements et de propos maltraitants & 'égard d'un jeune.

2. Gestion de tensions entre (i D <! Ur.c membre de |'éguipe en mettant en copie
globale I'équipe, ainsi que des partenaires externes.

3. Doléances de la part{ S - ' ¢ccrd d'un.e éducateur trice n’ayant pas réalisé
une tache demandée.

4. Remarques (D ' ' coard d'un.e éducateurtrice, liées aux compétences
techniques jugées insatisfaisantes.

5. Remises & |'ordre.

4. Expression du désaccord de fond sur le sens des activiiés fors des vacances.

7. Informations lides au budget, aux réglemeniations nouvelles ou rappelées en lien avec
['accés & la nourriture.

8. Rappels de l'importance de suivre les régles.

9. Consignes de réflexion & mener pour le personnel éducatif.

Plusieurs mails (I < < ssitent une lecture relativement fongue et font
état de mécontentements ou de point de vue divergeant dont la réception a &té difficlement
vécue parles personnes concernées. Sans se positionner ici sur leur contenu, #importe de signifier
gue la voie choisie semble entamer la quaiité relationnelile au sein de I'équipe, ]

72 e périmatre d'analyse ne vise pas & poser un regard crifique sur P ensemble des canaux de communication utilisés. il
' agit il exclusivement de questionner la qualité communicationnelle et relationnelle dans ce gu'elle peut fovoriser ou
péjorer la situation des jgunes.

173 Ce point cancerne assentiellement Chamby.

74 Ce point concerne essentieiement Chamby,
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Ce mode de communication semble
renforcer tantét la mefiance, tantdt le flou, tantdt le sentiment de ne pas maitriser son
environnement de travail ; tantdt les trois & la fois : « De par la surcharge de fravail et de mails
internes, par le mangque d'espace de communication, d’échanges, les régles floues, les
nouvelles infos gui armivent sans qu'on en discute..., ily a fous les éiéments pour créer des tensions
et se sentir perdu. Quand je suis arrivé.e, ity avait une équipe trés dysfonctionnelle, mais je pense
quiils sont devenus dysfonctionnels. Aujourd’hui on est une équipe nouvelle, mais avec
beaucoup de compétences, des gens qui fravaillent avec rigueur el pourtant cela ne
fonctionne pas n'7s,

Iy a urgence areconsidérer les voies de communication gul, assurément, péjorent la qualité de
travail et dés lors, I'accompagnement agile des jeunes MNA. Il y a urgence & replacer la relation
et fa communication interpersonnelle au centre des actions de leadership, en dlignement avec
les valeurs formulées dans le concept et ce, d'autant plus en situation d'urgence et de

surcharge pour les équipes. (IR

soulignent également la surcharge de courriels internes et le besoin qu'un nombre important
d'informations soit fraité en direct. Selon leur appréciation, le fait que les responsables soient
particulierement solliciteés en raison de I'ouverture de nombreuses nouvelles structures (et dés lors
davantage absent.e.s) renforce la communication écrite déjé lourde venant limiter le temps
qu'il leur est possible d'accorder aux jeunes.

6.1.3.3 Considération générale

La qualité relationnelle et communicationnelle au sein du domaine MNA est, en grande partie,
entachée par un fonctionnement cloisonné tant au sein des équipes des foyers, entre équipes,
qu'entre les équipes et la direciion du domaine. Cette qualité relationnelle et
communicationnelle est affaiblie par i'utilisation de voies de communication écrites au
détriment d'espaces de dialogue nécessaires et favorables & la co-construction de réponses
collectives et & la gestion des désaccords et des conilits. L'accompagnement des jeunes risque
d'étre péjoré par le déficit de fonctionnements collectifs et par I'exisience d'un leadership
majoritairement axés sur Fexécution de tdches au détriment du soutien au développement de
réponses collectives et de compétences socioéducaiives. la qualité relationnelle et
communicationnelle entre le domaine MNA et le SCTP s'avére fragile, marquée par des
insatisfactions de part et d'autre et un sentiment d'imguissance significatif du caté du SCTP. Un
constat identique peut &tre fait entre le domaine MNA el la DGEJ. La qudlité relationnelle et
communicdtionnelle entre le domaine MNA et les partenaires externes identifiés pour i'analyse
{partenaires medicaux et liés & la scolarité), montre que des collaborations se sont mises en
place ouvrant ainsi la porte une communication souvent facilitée dans la gestion de certaines
situations complexes rencontrées.

6.1.3.4 Recommandations

R16 ! redéfinir ia mission du « GT cas complexes » en tenant compte des besoins des différentes
entités ; nommer ce GT de maniére & en signifier I'ambition et la mission,

R17: construire l'interconnaissance des équipes des foyers de Chamby et de Veytaux, de leurs
défis et de leurs fonctionnements respectifs de maniére & rendre possible la coliaboration enfre
équipe aux moments sensibles des changements de lieu de vie. Faire dés lors de |a fransition un
processus porté tant par le personnel des foyers que par le personnel des structures éducatives.

R18 : définir les zones d'autonomie — pouvoir décisionnel - des éducateurs.trices.

R19 : redéfinir les canaux de communication internes en privilégiant impérativement |'oral pour
fe traitement d'enjeux interpersonnels, particuligrement de la part des cadres & I'égard les
coliaborateurs.irices.

75 Entretien individuel - éducateur.frice, 27 avil 2023,
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6.1.4 Question 4 : Comment les projets des jeunes sont-ils pensés de maniére holistique et
collective avec les jeunes et I'ensemble des professionnels concernés par la
situation ?

6.1.4.1  Contexte

Le cadre d'accompagnement des jeunes placés au sein du domaine MNA de I'EVAM est défini
{comme indiqué tout au long du présent document) notamment au sein des lois vaudoises que
sont la LARA et la LProMin,

De par sa mission et sa vision, 'EVAM informe également sur les orientations en mafliere
d'accompagnement social : sur le site de I'EVAM, il est possible de voir que I'établissement est
« chargé d'accompagner les personnes migrantes dés leur arivée dans le canton. Chacune
peut compter sur un daccuell, une orientation, des conseils et un suivi dans la durée. Cet
accompagnement |'encourage & réfléchir puis & concrétiser un projet personnet pour devenir
autonome w76, L’autonomie des personnes accueilies fait par dilleurs partie intégrante de la
vision de I'"EVAM, & savair : « Favoriser {'autonomie des migrants » 177,

Au sein du domaine MNA, le soutien & I'autonomie est également au cceeur des démarches
d'accompagnement  social  proposées. Le concepl socioéducatif mentionne  que
I'accompagnement des jeunes se fait « par la mise en place de son projet individualisé » élaboré
et négocié avec lela jeune, le service placeur (SCTP), I'équipe éducative du foyer et les
professionnel.le.s impliqué.e.s {2019, p. 43). Le concepl socioéducatif précise que le-la jeune doit
&tre placé au centre du projet qui sera réalisé, dans une logique fransversale, dynamique,
éthique et respectueuse du jeune (Ibid.).

Les principaux objectifs du projet individualisé s'articulent autour de six axes (ibid., p. 43-44) :

¢ (accompagner le jeune dans une démarche de prise de conscience et de réflexion
s'inscrivani dans un cadre respectant sa sécurité et son stade de développement,

« prendre en compte toute une série de facteurs psychologiques et structurels et les relier
& Ia situation présente du jeune & savoir ses aspirations, ses motivations, ses ressources,
sos atientes, ses difficultés, sa situation juridique avec les possibilités qui peuvent i &tre
offertes dans le cadre de son accueil en Suisse,

+ chercher a clarifier et & consolider les perspectives d'avenir du jeune dans le respect du
cadre 1égal posé par I'OCTP et conformément aux directives de I'EVAM qui rend les
décisions administratives pour le MNA,

o définir les aides dont il a besoin pour y parvenir dans un accompagnement qui vise & lui
permettre de développer les apfifudes nécessaires & son évolution et son
autonomisation,

+ orienterle jeune vers des objectifs réalisables et durables sur le plan social et éducatif en
lui offrant une structure construite par étapes, des bilans de ses progrés et de ses
difficultés avec la possibilité de revisiter et de reajuster son projet d'integration,

« donner aujeune les moyens de développer les compétences nécessaires a laréalisation
de son projet ».

De maniére plus générale, 'accompagnement individuel et collectif décrit par le domaine
MNA, vise |'atteinte des objectifs suivantst?®

« aider les jeunes & comprendre les régles et interactions entre les personnes | ils peuvent
ainsi saisir les codes de la société d'accueil et progresser dans leur socialisation,
permettre aux jeunes de développer leurs aplitudes & vivre de maniére autcnoms,

« favoriser 'esprit d'ouverture et la tolérance envers leur nouvel environnement social dinsi
qu'envers les quires culiures.

Dans les référentiels internes concernant les primo-arrivants, deux documents iémoignent
spécifiquement du fravail d’autonomisation. Ces documents sont & produire par les
aéducateurs.frices référent.e.s pour le premier réseau, & savoir 3 & 5 mois apres |'anivée des
jeunes'”? Hs'agit de:

176 hitps:/ fwww.evam.ch/qui-sommes-hous/mission/ {consuité le 19.9.2023}.

177 hitps:/ fwww.evam.ch/gui-sommes-nous/misston/ {consulté le 19.9.2023}).

7e hﬂps://www.evam.ch/que«fc:isons-nous/nos-prestoﬁonswpcrudommine/mna/.
172 Marche & suivre / Check-list : Phase d'accompagnement. Février 2022,
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+ Premiére Evaluation des Ressources Individuelles (PERI),
« Projet Personnel d'Autonomisation (PPAJ.

La notion de projet d'accompagnement se retrouve dans différents référentiels externes lids &
i'accueill et I'accompagnement des mineur.e.s placé.e.s. Dans I'approche centrée sur les
jeunes, développée par le S3l, I'étaplissement d'un plan individuel de prise en charge est
developpé sur la base des recommandations européennes relatives aux enfanfs séparés®,
faisant référence al'appellation de « projet de vie ». Dans ce cadre, I'approche holistique visant
& orienter les jeunes vers un projet de vie implique ki considération de huit dimensions : 1. les
besoins, 2. les personnes de soutien, 3. le contact avec la familie, 4. les ambitions, 5. la situation
juridigue, 6. ia situation dans le pays d'origine, 7. les opportunités et les obstacles, 8. les espoirs et
les craintes'®!. Dans les standards pour le placement des enfants hars du foyer familial en Europe
de Quality4Children, tout placement hors du foyer familial est guidé par un projet éducatif
individualisé, de maniére & orienter les décisions & prendre en cours de piacement, Sans référer
spécifiquement & la notion de projet, les recommandations de la CDAS relatives aux enfants et
dux jeunes mineur.e.s non accompagné.e.s dans le domaine de I'asile soulignent fa nécessité
d'un encadrement et d'un accompaghement socio-pédagogicues oxés sur les besoins
individuels et I'intérét supérieur de I'enfant (p.23). A l'instar du concept socioéducatif, des
recommandatiions du $S), des standards mentionnés ci-devani, la CDAS souligne I'importance
d'un accompagnement holistique, placant les jeunes au centre, ciblé sur leurs besoins, de
maniére & arienter foutes actions socio-pédagodgiques.

C'est @ I'aune de ces points de repére concepiusls que ['analyse s'est penchée sur la maniére
avec laquelle est pensé le développement des projefs des jeunes. Pour ce faire, la démarche a
vis& a mobiliser notamment les dossiers de certains jeunes, les procédures et réglementations
internes liées au travail d'accompagnement des jeunes, les entretiens menés avec le personnel
du domaine MNA et les partenaires.

6.1.4.2 Constats
Constat 14 : 'autonomie des jeunes MNA au coeur des discours et des préoccupations

De maniere forte, tant le personnel interviewé au sein du domaine MNA que les partendires
externes identifient importance du développement de I'austonomie chez les jeunes accueillis,
Le développement d'un projet individualisé pour chaque jeune dans le but de lui permettre
'acces & une vie autonome au sein de la société suisse constitue un point central et une
destination vers laquelle tendre. En ce sens, les discours s'alignent & la mission de I'EVAM. L'enjeu
du passage d la majorité est forfement présent dans 'esprit de I'ensemble des professionnel je.s
implique.e.s dans le suivi et 'accompagnement des jeunes. Les professionnelle.s partagent la
méme préoccupation & savoir gue les jeunes accédent & un cerfain niveau d'aufonomie avant
I'age de 18 ans, faute de quoi le passage 4 la majorité deviendra plus périlleux encore qu'il ne
Vest déjdn.

Au-dela de cette « destination partagée » qu'est I’ autonomie, les discours quis'y rapportent sont
différents selon la mission des professionnelle.s. L'accompagnement & I'autonomie passe
notamment par ia sécurisation et le soutien dans 'élaboration des processus psychiques pour
ce qui a frait au domaine de la santé, cela passe par l'intégration dans un systéeme
d’apprentissage et de formation pour ce qui o trait au domaine de la formation, cela passe par
la compréhension des attentes et des contraintes liées au fonctionnement de la société suisse
et du systéme vaudois, par la capacité & répondre & cefles-ci pour les curateurs.trices, ainsi que
pour les collaborateurs frices du domaine MNA. De maniére opérationnelle, le développement
effectif de I'autonomie incombe donc en grande partie aux professionnelle.s du social, plus
encore aux professionnelle.s du socioéducdatif (affilié.e.s au domaine MNA} qui sont chargé.e.s
de mettre en place les étapes d'apprentissages nécessaires au développement des
compétences visées.

'® Pour ce qui a fraif au projet individualisé, e $SIs"appuie notamment sur le référantiel édité par le Consell de 'Europe :
Drammeh, L, (201¢, ociobrs). Projet de vie pour mineurs migrants non accompagnés. Manuei & 'usage des professionnels
de termrain, Editions du Conseil de I'Europe,

'8 Manuel de prise en charge des enfanis séparés en Sulsse. Guide prafique & I'usage des professionnels, 2014, P. 71.
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Les collaborateurs.tices du domaine MNA on bien sdisi le rdle qui est le leur el qui est attendu
par la direction dans te tfravail d'autonomisation des jeunes MNA, Or e travail dans 'urgence
évoqué tout au long du présent document place les éducateurs.trices face & une pression
parfols difficile & vire. Pour résumer des propos & plusieurs reprises entendus, les
éducateurs.trices sont conscient.e.s du travait d'autenomisation qui est attendu d'eux-elles ; tout
en étant également conscient.e.s de I'absence de temps & disposition pour le faire, tout en
&tant finalement conscient.es que les jeunes peu autocnomes transféré.es en appartements
éducatifs, de transition ou en foyers pour adultes seront placé.e.s face & des difficuliés pouvant
les placer dans des situations de détresse majeures. Captifs.ves d'un contexte et d'une
organisation interme qu'il-elles ne contrélent pas, une part significative des éducateurs.trices
interviewé.e.s vivent I'injonction légitime & I’autonomisation des jeunes comme une pression et
une tension interne entre ce qui est attendu d'eux-d'elies, ce qu'ils-elles voudraient idéalernent
faire et ce qu'ils-elles sont en measure de faire.

Constat 15 : les partendires santé sont des acteursiriices clés et présents dans
'accompagnement des jeunes MNA

Le domaine de la santé est généralement pergu comme un socle fort. De maniére générale, ie
personnel du domaine MNA percoit trés positivement I'investissement des professionnel.le.s du
domaine de la santé (physique el mentale), ainsi que I'organisation claire de leur prise en
charge. Les partengires sont généralement pergus comme des personnes a I'écoute et
compétentes pour répondre aux défis rencontrés, La facilité d'accés aux partendires clés via le
&« GT cas complexesy est relevé par plusieurs responsables, la disponibiliié des infirmiéres
intervenant auprés des jeunes est appréciée. Deux nuances sont toutefois & considerer @ 1. Les
conséquences de I'augmeniation massive du nombre de jeunes arrivé.e.s au sein du domaine
MNA impacte également les partenaires médicaux qui ne parviennent plus & tenir, dans les
déldis fixés, le processus et les procédures d'interventions prévues, notamment au niveau des
primo-arrivants. 2. Une grande disparité entre le fonctionnement lausannois (SUPEA] et celui de
I'Est vaudois {Fondation de Nant] pour ce qui a trait & fa santé mentale est clairement nommee
par de hombreuses personnes interrogées. Le travail d'équipe et le cumul des compélences et
des disponibilités identifiées au sein du SUPEA semblent manguer aux yeux d’un cerfain nompre
de personnes issues du domaine MNA et du SCTP. Ce point s'explique, selon les témoignages,
par le fail que le suivi des MNA en matiére de santé mentale & I'Est vaudois dépend
essentiellement (NS ' cbsence femporaire (NG s<mble avoir prétérite le suivi
de certain.e.s jeunes et 'accompagnement des équipes de Chamby et de Veytaux.

Le domadine de la santé est considéré comme un axe essentiel dans la mise en place d'un
accompagnement individualisé des jeunes. U'expertise des partenaires de la santé dans le
réseau des jeunes MNA est unanimement reconnue. La facilité d'acces et la volonté des
partenaires médicaux de se rendre disponibles sont fréquemment mentionnées tant par les
responsables que par le personnel éducatif interviewé. Plusieurs éléments importants & la mise
en place d'une collaboration autour des projets des jeunes semblent donc réunis.

Sans parler spécifiquement de projets des jeunes, I'accompagnement des jeunes placés au sein
du domaine MNA tient compte des besoins individuels en matiére de santé physique et mentale,
d'une part par la mise en place d’un réseau médical mobilisé et, d'autre part, par I'expertise
déployée au sein de ce réseau qui compte plusieurs personnes engagées sur le plan théorique
comme sur le pratique auprés de ia population des MNA depuis de nombreuses années. Une
conndissance des enjeux interculturels semble grandement compléfer, aux yeux des
professionnel.le.s du social, |'expertise médicale.

Constat 14 : il existe des projets individuels définissant des objectifs & atteindre. Leur réalisation
et leur sulvi semblent inégalement réalisés d'une personne référente a 'auire.

fl importe de mentionner que les trois dossiers complets & disposition couvrent & eux frois |a
période allant de septembre 2019 & novermbre 2021, Les dossiers analyses spécifiquement en
lien avec les enjeux de transifion couvrent la période mars 2021 & mai 2023, Pour ces dossiers, 1
st possible que la documentation relative aux projets ne nous soit pas parvenue, étant donné
gue seuls les documents relatifs aux transitions ont été demandeés. It a des lors été important de
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questionner la thématique du projet des jeunes lors des entretiens menés & Pinferme ou &
externe du domaine MNA.

Tant I'analyse des dossiers des jeunes que les données issues des entretiens montrent que les
procédures de réalisation des projets de jeunes ne semblent pas respectées de manigre
uniforme. La récolte de données orales sur ce point nous a placés devant une difficulté majeure,
a savoir celle d'accéder & une compréhension du fonctionnement effectif du personnel des
foyers pour la réalisation des projets des jeunes. En effet, il ressort des discours issus d*entretiens
collectifs ou individuels que ;

« deux documents semblent significatifs: Ja premiére évaluation des ressources
individuelles {PERI) et le Projet Personnel Autonomisation (PPAL. Le premier document est
fréquemment jugé inopportun par le personnel. Le PPA semble davantage faire sens,

« tous les jeunes ont un ensemble d'objectifs définis avec leur(s) référent(s}, clarifiant des
priorités en termes d'évolution ou d'acquisitions nouvelles, || semblerait que la majeure
partie de ces objectifs vise le renforcement de I'autonomie ou I'intégration sociale et
scolaire,

+ nile PERI ni le PPA ne s'apparentent & des outils témoignant d'une approche
holistique (basée sur les besoins, les personnes de soutien, le contact avec la famille, les
ambitions, g situation juridique, la situation dans le pays d'origine, les opportunités et fes
obstacles, les espoirs et les craintes),

« le discours reiatif & I'autonomisation semble prendre le dessus sur |'accompagnement
ciblé. Globalement il ressort que les jeunes doivent apprendre & gérer leur budget, &
penser & leurs rendez-vous (médicaux et autres), & tenir leur chambre rangée et
netfoyée, & respacter les engagements, horaires, et donc savoir se lever seuls le matin,
Un ensemble de bonnes pratigues favorables & une bonne intégration semble visé pour
toutes et tous ; plus qu'une approche visant I'analyse de la situation du jeune en vue de
la mise en place d'un projet de vie ou d'un projet d'accompagnement ciblé, tenant
compte de foutes ses facettes et particuiarités,

* le PPA témoigne d'objectifs enlien avec le PERI ; ce qui fait sens. Ils formulent également
ef parfois des critéres d'évaluation. Or les collaborateurs.irices des foyers et de Veytaux
expriment n'avoir que trés peu de temps & disposition pour soutenir les jeunes dans
I'évolution de leurs compétences,

+ les projets semblent construits en présence des jeunes plus qu'avec les jeunes. Fn effet,
Pensemble du persennel interviewé mentionne que les jeunes sont questionné.e.s au
moment ou le PERI est rempli et o tes objectifs leur sont proposés. Il n'est toutefois pas
fait état du dialogue réalisé & partir des avis contraires, les idées alternatives des jeunes.

Il semble y avoir une réelle intention de déplayer une documentation cadrant la définition de
projets ligs aux jeunes et & leur processus d'autonomisation. Ces documents semblent
moyennement convaincre une partie des collaborateurs.frices qui verraient du sens & les revoir
en profondeur. Or, ces documents sonf jugés intouchables,

Les projets ne s'apparentent pas & des «projets de vien au sens entendu dans les
recommandations du Service social international (SS) citées en infroduction de ce chapitre. s
s'apparentent toutefois & une forme de suivi de chaque jeune qui d'un cété tenle de
circonscrire la situation des jeunes (via te PERI} et de définir des priorités d'action en termes
d’autonomisation {via la PPA), de I'autre, passe parfois & cété de la complexité des situations
par une documentation souvent considérée comme étant trop chronophage & respecter et
peu sensée durant la phase d'accuell. En effet, le PER| invite les collaborateurs.trices &
questionner des axes a priori essentiels :

situation financiére,

droit financier et situation adrminisirative,
logement,

entourage familial,

affifiation, réseau ef loisirs,

état de santé, développement physique,

L R

Analyse du domaine MNA de I'EVAM Page 78 sur 121



takt.

7. scolarité et formation,

8. compétences numériques,

9. expériences professionnelles,

10, mobilité,

11. compétences personnelles / comportement en interaction / participation du bénéficiaire,
12. éléments importants qui ne correspondraient & aucun des items ci-dessus,

13. points de vigilance et éléments & observe encore et & affiner,

14, attitude du jeune lors des observations,

15, éléments récurrents,

16. ressentis, retour subjectif du professionnel.

B R ;- hleni porter une aftention imporfante & la réalisation des PERI,
qui représentent une premigre photographie des jeunes. Or, pour une partie des

collaborateurs.trices, ce questionnaire est rédlisé trop tot et les conduit & questionner les jeunes
sur des thémes que ni les jeunes, ni eux-mémes ne souhaiteraient aborder & ce moment-a. A
savoir, I'hisloire des ieunas qui a souvent été déjd racontée & maintes reprises dans les centres
fédéraux et en arrivant dans le canton, I'existence de dettes gui leur semble maoins prioritaire
que d'autres thématiques socio-relationnelles, notamment le fait de pouvoir décrire comment
ils-elles se sentent au sein du foyer, Au-deld de ces arguments, le PERI est pergu comme un
document qu'il faut rédliser pour la direction avant tout et souvent, en décaonnexion du sens que
doit avalr I'accompagnement du jeune : « La pression est énorme ; c'est la maniere dont on
remplit les documents qui permet de démontirer de notre fravail, de justifier notre travail. Nous
avons peu de temps avec les jeunes. Les bilatérales porfent principalement sur des controles
documentaires. 1 n'y a pds de questions sur comment va e jeune et comment nous parvenons
& faire notre travail avec le jeune »'82, Le sentiment que les documents d0ment remplis servent &
rassurer la hiérarchie plus qu'd orienter le travail est effectivement partagé par un nombxre
important de personnes rencontrées qui signifie que, in fine, les décisions prises par la hiérarchie
quant aux déplacements des jeunes tiendraient insuffisamment compte des évaluations faites
et de la situation singuliére des jeunes.

£n ce sens, tant ['accompagnement individualisé des jeunes que leur implication dans les
processus de décision s'avérent déficitaires, guand bien méme ['atiention poriée par il
G < | tilisation des outils & disposition assurant une tracabilite est louable.

Constat 17: les projets individualisés ne sont pas sufisamment développés avec les
curateurs.trices

Les projets des jeunes semblent réalisés entre les éducateurs.trices de référence et les jeunes. Les
curateurs.trices en sont informé.e.s. Ces dermiers.éres ne semblent pas particuligrement
dérangé.e.s par le fait de ne pas participer au processus de définition des objectifs juges
priorifaires & atteindre. lIs-elles ne semblent pas non plus en mesure d' affirmer que les projets sont
réalisés avec a participation active des jeunes, Ce travail de définition d'un projet ne semble
pas incomber aux représentant.e.s légaux.ales. Pourtant, considérant les changements de lieux
de vie des jeunes, la présence fréquente de personnel intérimaire et ies changements internes
au sein des équipes, les curateurs.trices constituent certainement 'un des points de repere ies
plus stables pour les jeunes. L'implication de ces derniers.eres dans la définition des objectifs {de
maniére & assurer une continuité en termes de suivi, méme si les lieux de vie devaient changer)
constituerait certainement une plus-value pour le-a jeune. Tout au moins, leur implication plus
forte dans le processus leur permettrait d*assurer que le projet d'autonomisation constitue une
part intégrée & un projet de vie dont 'envergure dépasse le développement d'une capacité
minimale pour « faire face et se débrouiller un peu mieux tout seul une fois adulte »'3,

6.1.4.3 Considération génerale

Les projets des jeunes existent sous forme d'objectifs basés sur une premiére évaluation des
ressources individueiles (PERI}; ils sont résolument orientés vers le développement d'une

182 Entretien collectif, persennel éducalif Chamby, 19 aviil 2023.
183 Enfredien individuel, personnel éducatif, 27 avril 2023.
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autonomie permettant aux jeunes le passage le moins périleux possible vers la majorité. Le
document permettant la premiére évaluation des ressources individuelles est percu par une
partie du personnel comme un document davantage utilisé pour contréler la rigueur du
personnel par les responsables gue comme un outil ayant démontré sa réelle pertinence pourle
suivi durable du-de la jeune. Il semble limiter la marge de mancsuvre des collaborateurs.trices
qui doivent s'y conformer. Alors que les outils devraient s' adapter aux besoins du terrain, ¢'est ici
le terrain qui doit s'adapter aux outils prédéfinis et pergus comme intouchables,

Les collaborateurs.trices indiquent rédliser les projets des jeunes et soulignent que les
responsables de structure sont vigilani.e.s & la réalisation écrite de ceux-ci, ls-elles indiquent par
ailleurs et majoritairement ne pas avoir le temps de soutenir les jeunes dans la réalisation de leurs
objectifs,

La participation active des jeunes lors de 1a définition et de P'évaluation des objectifs et lors des
décisions quiles concement est clairement déficitaire. La paricipation des curateurs.trices dans
la réalisation des projets semble limitée. Pourtant ce sont les figures les plus stables, présentes
dans la durée dans le parcours des jeunes MNA dés leur anivée dans le canten de Vaud.,

Au-deld des « projets », I'cccompagnement des jeunes placés au sein du domaine MNA tient
compte des besoins individuels en matiére de santé physique et mentale, d'une part parla mise
en place d'un réseau médical mobilisé et jugé performant ef, d'autre part, par 'expertise
déployée et reconnue au sein de ce réseau.

6.1.4.4  Recommandations

.

R20: rendre les actions d'aoccompagnement & 1'autonomie priortaires par le bicis d'un
processus  d’accompagnement  ciblé  [{auvtonomisation  des  tfrajets, autonomisation
administrative, autonomisation des suivis des rendez-vous, etc.) mené pour I'ensembie des
jeunes et non dépendant de la disponibilité des personnes référentes. Assurer une marge
d'appréciation dans la mise en ceuvre par le personnel éducatif de ce processus
d'accompagnement,

R21 : développer des référentiels facilement mobilisables et jugés pertinents par le personnel
éducatif pour le développement et le suivi des objectifs définis dans les projets des jeunes ;
pearmetire la remise en question des référentisls par les professionnelle.s du social au sein du
domaine MNA.

R22 : assurer la mise en place de projets de vie dépassant la notion de projet d'autonomisation ;
assurer la formation du personnel dans le développement de ce type de projet.

R23 :impliquer, en amontles curateurs.trices dans le processus de construction des projets ; ouvrir
des didlogues entre les curateurs.irices, les jeunes et les référent.e.s sur ce théme,
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6.2 Gouvernance et Management

62.1 Question 1: « De quelle maniére se déploie le réle de survelllance de I'Etat sur les
activités de FEVAM en lien avec 'accuell ef l'accompagnement des MNA? »

6.2.1.1 Contexte

La guestion de la surveillance d'un établissement autenome du type de I'EVAM se pose selon
deux axes .

1. d'un point de vue législatif : les activités du domaine MNA de ['EVAM soni régies par une série
de réglemeniations fédérales et contonales, ainsi que des conventions de collaboration
avec les services étatiques [voir chapitre 5.3). L'exigence de la surveifance par I'Etat est par
conséquent décrite dans ce corpus l&gislatif, Notre travail a consisté & identifier le(s) service(s)
de I'Etat & quiincombe cette survelllance, ainsi que le périmétre et la nature de celle-ci,

2. d'un point de vue structurel 1 'EVAM est doté de la personnalité juridique. Ce statut lui confére
I'autonomie d’ organiser sa propre gouvernance et la maniére de déployer la surveillance de
ses organes diigeants. Notre travail o donc consisté & vérifier dans quelle meswre cette
autosurveillance est conforme aux exigences de I'Etat et si elle conhibue & la performance
{voir chapitre 3.2.) des activités du domaine MMNA., Etant donné qu'il n"existe pas en Suisse de
cadre légal contraignant en matiére de gouvernance d'entreprise 84 pour les &tablissements
autonomes de droit public dotés de la personndlité juridique du fype de I'EVAM, nous avons
prs comme référence les recommandations en matiére de konnes pratiques pour les
entreprises et les fondations édictées respectivement par economiesuisse®s et
SwissFoundations'ee,

6.2.1.2 Constals

Constat 1817 : le DEIEP est le service de I'Etat désigné par la lof pour exercer une surveillance sur
les activités de PEVAM, en lien avec les MNA. Cetie survelllance est centrée sur les flux financiers.

Le corpus législatif encadrant I'activité de I'EVAM désigne le DEIEP, en tant que département
en charge de Fasile, comme unique responsable du contrdle de I'activité de I'établissement 188,
Cette activité de contréle est confiée & la division asite et retour du SFOP1#,

Pour trouver des indications sur i'étendue et la nature de cette surveiliance, il est nécessaire de
consulter ka Convention de subventionnement enire I'Etat de Vaud et I'EVAMI®, qui régle les
relations financiéres entre I'Etat et I'EVAM, ainsi que les prestations fournies par ce demier. Le
SPOP v est désigné comme [autorité compétente en matiére de suivi et de contréle,
conformément & 'ardicle 27 de la LSubv. Le SPOP a la compétence pour vérifier

« |'application de ladite convention,

« lerespect des lois, ordonnances, direciives ef circulaires fédérales et cantonales relatives
aux tdches confiées d 'EVAM,

+ ['utilisation éconoemique des ressources mises & disposition de F'EVAM par I'Etation,

Pour ce faire, le SPOP est autorisé & « {...] & accéder aux locaux de I'EVAM et & consulter tous
les documents relatifs & la gestion de I'établissement (...) 1?2 Des exigences en matiere de
reporting sont par dgilleurs indiquées (voir chapitre 6.2.2).

Dans les faits, c’est la COAS, rattachée au SPOP, qui a la charge de contréler et de suivre ld
subvention allouée & FEVAM. Orles contrdles de la COASEse concentrent sur lesrisques financiers

84 Lo terme gouvemnance d'enfreprise peul s'enfendre comme ¢ {...) F'ensemble des principes axés sur la poursuite
d'intéréts durables des enfreprises qui, fout en sauvegardant la capacité de décision et 'efficacité, visent & instaurer au
plus haut niveau de I'entreprise lo fransparence et un rapport équilibré entre ia direction et la surveiliance. » (Code suisse
de bonnes prafiques pour la gouvernance d'entreprise, 2023, p.é}.

85 Code suisse de bonnes prajiques pour la gouvernance d'entreprise, economiesuisse, 2023

185 Sprecher T. Egger P.. & von Schnurbein G. (2021). Swiss Foundation Code, Principes et recommandations pour la
constitufion ef la condulte des fondations donatrices. Stémpfli Editions.

187 La numérotation fait suite aux constats présentés dans la partie précédente relative aux pratiques éducatives et
d'accompagnement.

B8 LARA, art. 6, al.4.

82 Guide d'assistance EVAM, art. 3.

190 | o convention étant renouvelée annuellament, ¢'ast la version du 12 janvier 2023 qui ¢ é1é prise comme référence pour
'analyse.

1 Convention de subventionnement, 2023, art. 26.

192 jbid., , art, 24.
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et sur les procédures de conirdle interne de ['établissement (objectif d'efficience). Les aspects
de conformité aux lois et directives (objectif de conformité), et I'impact des activités [objectif
d'efficacité] ne sont pas vérifiés. Les contrdles ont lieu tous les 5 ans environ, les derniers ayant

etéréalisés en 2021, Les arguments invoqués por (T - o U < xpliquer cette
situation sont netamment ie manque de ressources et de temps & disposition,

Jusqu'd présent, le domaine MNA n'a pas été concerng par un conirdle de la part du SPOP.

En 2018, te Contréle Cantonal des Hnances (CCF) a mis en exergue cette insuffisance de
conirble de 'EVAM par la COASI et promulgué plusieurs recommandations & 'attention de la
COASl et de I'EVAM,

Diverses séances réguliéres entre I'Etat et la direction de I'EVAM offrent la possibilité & la Cheife
du DEEP et aux représentani.e.s du SPOP d'obtenir des informations sur le fonctionnement de
I'EVAM. Toultefois, ces séances sont avant tout d'ordre « politique », selon les termes (D
S s servent & transmettre a 'Etat un état de la situation des flux migratoires ef &
coordonner les activités des services publics en fien avec les requérant.e.s d'asile. La quastion
du contréle des activités de I'EVAM ne semble pas y &ire abordée.

Constat 19 : le SCTP n'exerce pas de réle de surveillance sur les activités de I'EVAM en lien avec
les MNA,

Au regard de la LARA, la relatfion entre I'EVAM et le SCTP, paur ce qui est de |'assistance aux
MNA, est décrite comme étant celle d'une collaboration 93,

Le Guide d'assistance de I'EVAM ne mentionne pas le SCTP.

La convention de collaboration entre le SCTP et I'EVAM précise les roles respectifs des
curateurs.trices, ainsi que des équipes du domaine MNA tout au long du processus de prise en
charge des MNA. Il n'y est fait mention d'aucune exigence de contrdle ou de suivi des activités
de 'EVAM parle SCTP.

Dés lors, il est possible de conclure que le SCIP n'est pas en charge d'exercer un réle de
surveillance vis-d-vis du domaine MNA de 'EVAM.

Constat 20: le role de surveillance de la DGEJ sur le domaine MNA de 'EVAM est inscrit dans la
loi cantonale. A ce jour, il n'est pas mis en ozuvre de maniére conforme.

Larelation entre I'EVAM et la DGEJ est définie parla LARA de maniére identique d celle du SCTP,
c'est-G-dire comme une relation de coliaboration : « Dans 'exécution de sa mission d'assistance
& I'egard des mineurs non accompagnés, I'établissement collabore avec ['Office des curatelles
et tutelies professionnelles et le département en charge de la protection de |a jeunesse » 191, La
convention de subventionnement de I'EVAM avec I'Frat de Yaud donne une indication allant
dans le méme sens en utilisant "expression « en concertation avec la DGES» pour décrire
I'utilisation par 'EVAM de bétiments en cas de suroccupation d'un foyer MNA9S. Pour ce qui est
du guide d'assistance de I'EVAM, il ne mentionne la DGEJ ni comme partenaire ni comme
autorité de surveillance.

I pourrdit &tre conclu que la BGEJ endosse uniquement un réle de partenaire vis-a-vis de ['EVAM.
Cette interprétation est d'gilleurs celle odopfee pc;r e’ dlrec’non de? EVAM §ors des en?rehens qui
s& sont dérouléds au printemps 2023. (s ' .
que la DGEJ n'est ni organe de surveillance ni mandant de I'EVAM étant donné qu'elle ne
subventionne pas |'établissement’9s, L'EVAM s’ oppose aux inferventions de la part ia DGEJ dont
le but serait le contréle ou ta mise en conformité du domaine MNA avec les réglermnentations sur
la protection des mineur.e.s, Elle considére que le statut particulier du dornaine MNA |'autorise &
ne pas appliquer ou & pariielement appliquer le cadre de référence en la matiére, A titre
d'exemple, dans un courrier du 25 octobre 2021 adressé au (D

G ifférencie les recommandations de la COPMA et de fa CDAS pouvant étre retenues
sans réserve par le domaine MNA de celles appelant des commentaires ou ne pouvant &ire
appliquées. L'EVAM n'entrerait en matiére pour des visites par la DGES dans ses lisux

WILARA, crt.4é, al.l,
B4LARA, art. 46, al.l.
195 Convention de subverdionnernent, 2023.

7 Entretien, (E_—_—— o 2023,
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d'hébergement que sous condition : la présence de la DGEJ devrait constituer une « plus-value »
pour le travail de ses équipes'?’.

Du ¢oté de la DGEJ, il est possible de constater une altitude ambivalente dans la
reconndissance de sa légitimité & exercer une autorité surle domaine MNA, comme le montre
I'importante correspondance échangée depuis 2020 entre |a direction de I'EVAM et la DGEJ
[représentée par sa direction ou par le (GRS A certains moments, la DGEJ
considére que son réle se limite a accompagner la mise en place d'un concept socioeducatif!?.
A d'autres moments, elle adople une atfitude plus affirmée, rappeliant & 'EVAM que le cadre
de référence de son activité est celui de 'OF)'%. Dans tous les cas, la DGEJ démonire une
volonté de ne pas imposer sa vision & I'EVAM. Elle esscie de la persuader du bien-fondé de son
rdle de survelllance, sans I'y contraindre. M&me quand, en mars 2021, le SSP manifeste &
noUveau son inguiétude quant & la situation des bénéficiaires et du personnel du domdaine
MNA29, | DGEJ ne se rend pas sur le ferrain pour vérfier les allégations du syndicat et
dventuellement faire valoir I'application des normes en vigueur. Elle se contente de solliciter ' avis
du SCTP et de signifier & la direction de I'EVAM « les principaux éléments qui [lui] semblent
néceassiter une réponse de sa parl {,..) ¥, Ce mode de faire peut &fre compris comme une mise
en échec de la nécessité de surveillance du demaine MNA,

Fin 2021, la DGES met en consultation des directives en lien avec son rdle de surveiliance auprés
des institutions vaudoises en charge d'héberger des mineure.s. A ce fitre, I'EVAM donne son avis
sur le projet de directive surl'annonce d'événements graves®?, qu'il communigue & la DGEL en
janvier 2022203, (D CERTENREIEERES GEERNRREERE, . | domaine MNA occupe
une position particuliere en regard de la majorité « des autres institutions qui dépendent de la
PSEn, en raison de son rattachement au DEIS {actuel DEIEP) et du droit de regard qu'exerce le
SCTP sur ses activités. (NN ;< onde dés lors des adaptations de certains
&iéments de la directive. f@ouhaite qu'une coordination entre les deux départements (DEIEP et
DJES) soit assurée, ce que le projet de directive ne garantit pas. @'inguiéte aussi d'une possible
winfiation des mesures de contrdle/exigences de transmission d'informations [a la DGEJ] »24.
L'EVAM n'a pas recu de réponse de fa part de la DGEJ.

En septembre 2022, ta DGEJ adopte formellement les directives qu'elle a mises en consultation,
celle sur « Fannonce d'événement grave survenu dans un milieu d'accueil autorise et/ou
subventionné par la DGEJ qui concerne les enfants » (directive R10] et celle sur les « autorisations
des institutions refevant de 'ordonnance sur le placement d'enfants (OPE) » {directive R9). Ces
directives sont destinées & s'appliquer & I'ensemble des « institutions vaudoises accueillant des
mineur.e.s pour en prendre soin et les @duguer, pour la journée et la nuit, au sens de I'art. 13, al.l
lettre a, OPE ef qui sont par conséquent soumises & autorisation et surveillance?s » ; dés lors, le
domaine MNA de I'EVAM est également soumis & ces exigences. Or la DGEJ, au lieu d'en
imposer Fapplication & 'EVAM, a invité celle-ci & s'engager & les appliquer sur une base
voloniaire?0s,

Aujourd’hui, la DGEJ reconnait que la surveillance sur fe domaine MNA n'est pas effective, si ce
n'est pour ce qui est de la conformité des locaux aux normes de sécurté?? et de I'annonce du
profil des responsables de structure lors de leur engagement (voir chapitre 6.2.2). Elle a d'dilleurs
effectué une seule visite sur site depuis la création du domaine MMNA en 2019, lors de |'ouverture
d'un foyer.

La différence de point de vue sur le réle de surveillance de la DGEJ envers le domaing MNA
constitue une pierre d'achoppement dans ia relation entre 'établissement et le service de I Etat
en charge de la protection des mineures. La relation enire les deux partenaires s'est

197 Entretien avec (NS 13 mars 2023.

1% Note de lo (NN : (¢ cheffe du DFIC, 23 septembre 2020,

192 Procés-verbal de la renconire EVAM-DGE du 28 juin 2021,

200 Procasverbal de la séance du 22 mars 2021 réunissant une délégation du S5P, une délégation d'éducateurs.trices du
domaine MNA, le

201 Courer de o S <1 c:55¢ au SSP, 3 décembre 2021,

207 [| s'agit du projet de 4 directive d’annonce d'événemenis graves survenus dans un milieu d'accueit autorisé

etfou subventionné par la DGEJ qui concement les enfants i validée par la DGEJ le 1 septembre 2022 (directive R10).
203 Email (N S ¢ clu 26 jarwvier 2022,

4 [pid.

25 Directive R10, chapitre 4,

206 Entretien, (R S s 2023

27 |bid,
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significativement détériorée ces demniéres années, au point d'élre 1'une des raisons principales
du déclenchement de la présente analyse, Or plusieurs indices dans le corpus |&gislatif et
réglementaire encadrant le fravdil de 'EVAM montrent que la DGEJ est non seutement en droit,
mais aussi en devoir d’exercer un rble de surveillance vis-&-vis des activités de 'EVAM en lien
avec les MNA.

1.

Il est fait mention dans la LARA, en référence & la mission de I'EVAM en matiére d'assistance
aux MNA, que « pour e surplus, la loi surla protection des mineurs est applicable aux mineurs
nan accompagnes . Par déduction, la LProMin s'applique aux activités du domaine
MNA et institue de droit la DGEJ comme organe de surveilance de I'EVAM pour les activités
concernant les MNA. En effetf, la LProMin mentionne non seulement que « le service en
charge de la protection des mineursy, & savoir ja DGEJ, est « lavlonlé compétente en
matiére de prévention des facteurs de mise en danger, de protection des mineurs et de
réhabifitation des compétences éducatives des parents, dans le domaine socio-
educatif »2%, mais aussi que celui-ci « exerce la haule surveillance sur les insfitutions et
organismes privés qui assument des 1aches de prévention primaire ou secondaire dans le
domaine socio-éducatif, ou des tdchas de protection des mineurs 3219,

Au-deld de la légistation vaudoise, la survelfiance par la DGEJ en matigre d'accueil de
mineur.e.s s'applique d'office & I'EVAM, au regard de I'OPE, En effet, les cantons sont
conhtraints par 'OPE & faire respecter des régles strictes aux institutions accueiliant des
mineur.e.s hors du milies familial et d'exercer une surveilance sur celles-ci, L'EVAM est
concerné par ce cadre vu gu'il accueille « plusieurs enfants, pour la journée et la nuit, aux
fins de prendre soin d'eux, de les éduquer, de leur denner une formation, de les soumettre
a observation ou de leur faire suivre un fraitement »?'t. A ce titre, la DGEJ est tenue de rendre
des visites aux structures du domaine MNA sur la durée, « aussi souvent que cela est
nécessaire, mais au moins une fois tous les deux ans »2'2, Hle doit par dillaurs « se renseigner
de maniére appropriée, notamment &al'occasion d'entretiens, sur I'état des pensionnaires et
sur la maniére dont on s'occupe d'eux 1213 et velller # & ce gue les conditions dont dépend
lFautorisation soient remplies et que les charges et conditions sy rapportant soient
exécutées »?, En cas de constat de défauts, des mesures correctives peuvent éfre
imposees a l'institution. L'autorité peut alors soumettre celle-ci & une « survelliance spéciale
et arnéter & cet effet des prescriptions particuligres w215,

Les autorisations d'exploiter délivrées par la DGEJ pour chacune des structures du domaine

MNA sont des documents engagean GG
T

A ce titfre, et en I'absence de quelcongue refus de
tes appliquer de la part des dirigeant.e.s, elles engagent ceux-ci/celles-ci envers la DGE,
Les autorisations d’expleiter font non seulement référence & I'ordonnance fédérale sur le
placement d'enfants {OPE), mais précisent aussi la possibilité pour la DGES de surveiller
wselon fes dispositions legales en vigueur, des visites de surveillance par les chargés
d’évaluation des milieux d'accueil de la DGEJ sont effectuées n.

Le concept socioéducatif du domaine MNA a é&té élaboré en 2019 conjointement par
I'EVAM et la DGEJ. On y trouve la reconnaissance par 'EVAM de la DGEJ comme organe
de surveilance. En effet, des objectifs, nommas « axes de développement » sont identifiés,
leur redlisation doit permettre le déploiement du concept au sein des équipes. A ce fitre, la
DGEJ «i...] selon I'OPE et en accord avec la direction de I'EVAM, vadlide les axes de
développements prioritaires et assure leur suivi et leur évaluation » et que ¢ dans le cadre
de I'évaluation des axes de développement, [elle] rencontre la direction et peut demander
a rencontrer le personnel s'il 'estime nécessairey» 216, De plus. D'éventuels nouveaux
objectifs pourront étre définis par I'EVAM et validés par la DGEJ27,

08 ARA, art.48, al.},

2% L Prodin, art, 4, al.i.

22 bid., art. 8, al.1.

21t OPE, art, 13 al.l.

212 |bid. ,art, 19, al.1.

23 oid, ,art, 19, al.2.

214 Jpid. ,art, 19, al.3.

25 |bid., art.20, al.2.

21¢ Concept socio-éducalif EVAM, chapitre 19.2, page 102,
27 |bid. p.103.
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Dans les faits, la DGEJ ne déploie son rdle de surveillance qu'au moment de délivrer I'autorisation
d'exploiter aux structures du domaine MNA {voir chapitre 6.2.2.). Elle procéde a des visites de
surveillance au sein du domaine MNA de I'EVAM uniquement au moment de |'ouverture de ia
structure, en présence du-de la représentant.e de I'ECA, dans I'unique but de verifier |a
conformité des lieux aux normes incendie. De plus, aucun.e CEMA n'est nommé.e en référence
du domaine MNA. La DGEJ ne méne pas de confréies sur site une fois la structure ouverte?s. Ele
ne vérifie pas non plus sile personnel éducatif et les cadres du domaine MNA répondent cux
exigences de formation spécifique??.

Le rdle de surveillance de o DGEJ est insuffisant tant au regard de POPE gu'au regard de la
l&gislation cantonale en matiére de protection des mineur.e.s.

Ajoutons enfin que la COPMA précise la nature des iGches de contrdle par P'auvtorité de
surveillance cantonale dinsi « [...] I'examen se fondera sur des critéres professionneis,
conceptuels et financiers, en tenant compte des infrastructures mises & disposition {...] »?20 . Dés
lors, la surveillance du domaine MNA par la DGE) doit porter non seulement sur 1'étal de
I'infrastructure {locaux) du domaine MNA, mais aussi sur les aspects du metier de
I'accompagnement des jeunes.

Constat 21: I'équilibre entre surveillunce et soutien est insuffisant en matiére de gouvernance
de 'EVAM, ce qui constitue un risque de contrble par I'Etat des activités en lien avec les MNA.

Comme I'EVAM est dépourvu de statuts, les indications décrivant la gouvernance de
I'établissement se frouvent soit dans le corpus iegislalif soit dans un réglement inteme, validé par
le Conseil d'Etat.

La fonchion de directeur de 'EVAM est désignée par la LARA comme « 'organe supréme de
I'établissemant »221, i ce n'est I'organe de révision, la LARA ne mentionne pas d'autre argane
que la direction?22, Le guide d'assistance de I'EVAM n'en mentionne aucun. Le réglement
d'organisation de I'EVAM, quant & lui, précise I'existence d'un conseif de direction, composé du
directeur, des responsables de domaine et des responsables d'entité. Du fait de sa composition
et de ses prérogatives {se prononcer sur «'ensemble des projets de nature siratégique et
opérationnelle importants w223, le conseil de direction constitue un organe subordonné au
directeur, dés lors dans 'impossibiliié d'exercer un quelconque contrdle sur ce dernier.

Dans cette situation, le principe de checks and balances??, consistant & assurer la séparation
entre la gestion stratégique et la gestion opérationnelle de {'établissement, n'est pas garanti au
sein de I'EVAM. Il n'existe pas d'eniité distincle de la direction qui puisse exercer la haule
survelliance de I'établissement et, dans le cas ol cela est nécessaire, contfrebalancer le pouvair
de celle-ci. Par définition, une direction est un organe opérationnel, responsable de la conduite
des affaires courantes et du déploiement de la stratégie définie par une entité qui i est
supérieure?s, A ce fitre, elle ne peut pas se surveiller elle-méme.

Nommé par le Consell d'Etat, qui fixe ses conditions d'engagement et son cahier des charges?,
le directeur est formellement tenu de rapporter au gouvernement vaudois sur le déroulement
des activités de P'établissement. Ce rattachement higrarchique est censé étre similaire & celui
de tout « chef.fe de service »n, ce titre étant mentionné dans le cahier des charges du directeur.
Dans la réalité??’, le directeur ne rapporte pas au Conseil d'Etat, mais & la cheffe du DEIEP, qu’il

212 (S [0 DGEJ aurdit procédé & une seule visite sur le site
d'Fnirebois. Le domaine MNA n'a pas regu de procés-verbal de cefte visite,

21¥ ne subveniion est accordée & un établissement d'éducation par I'Cffice fédéral de la justice si frois quarts au moins
des personnes chargées de taches éducatives ont une formation reconnua en travail social {éducation spécialisée,
service social, animation socio-culiurslie). Ordennance sur les prestations de la Confédération dans le domaine de
|'exécution des peines et das mesure, art. 1, ai2 et arl. 3.

220 COPMA, chapitre 17.6.6., art. 17.50.

2ILARA, art.12, all.

22bidem, art. 11, al. 1 etart, 13,

23 Réglement d'organisation EVAM, art, 5.

224 gwiss Foundation Code, p.57.

225ibid., pp 103 et 104.

26 ARA, art. 12, al. 2.

27 Entrefien, QU | 3 mors 2023.
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rencontre environ toutes les frois semaines. Il n'est que trés rarement convoqué par le Consell
d'Etat in corpore au sujet de |a gestion de I'EVAM 228,

Le statut du directeur de 'EVAM se révéle problématique & plus o'un titre

¢ biep qu'assimilé & un chef de service, le directeur de I'EVAM n'est pas k& aux régles et
procédures intermes de I'administration publique vaudoise du fait qu'il ne fait pas partie
du personnel de I'Etat. Dés lors, le contrdle bureaucratique sur ses activités n'est pas
garanti de maniére aussi compléte et siricte que §'il était employé par I'Etai?,

« la survelllance de lo direction de I'EVAM est laissée & I'appréciation d'une seule
personne, ia ou le magistrat.e en charge du DEIEP. | est par conséguent probable que
les moddilités de surveillance de FEVAM varient au rythme des |égislatures et dépandent
de la volonté du politique & entretenir des relations de proximité et une bonne entente
avec la direction de I'EVAM. A titre d'llustration, il nous a été rapporté & plusieurs reprises
que le mandat de surveillance de la DGEJ sur les activités du domaine MNA a &té
impacte, lors des tégislatures précédentes, par les relations interpersonnelles tendues
entre les chef.fe.s du DJES et du DEIEP,

» dans leur réle de surveillance, en cas de divergence avec la direction de I'EVAM, les
services de I'Etat ne disposent pas &' autre voie de recours que la cheffe du DEIEP. Ceia
fragilise le processus en cas de désaccord et en cas de nécessité pour I'Etat d'imposer
une décision d la direction 'EVAM. Ce point peut étre illustré par fa situation de la DGEJ
qui est rattachée G un autre département que le DEIEP, dont dépend I'eVaM. D

« dans le méme ordre d'idée, le fait que la gouvernance de I'EVAM ne prévoie pas un
organe supérieur au directeur est une situation singuliére pour la DGES dont les
interlocuteurs habituels sont les comités d'association ou les consells de fondation. Ceux-
ci exarcent une surveillance sur leur propre direction, en complément aux contrdles par
I'Etat. lls servent & la DGEJ d'intermédiaire en cas de différend avec la direction. Ces
conditions ne sont pas réunies dans le cas du domaine MNA de 'EVAM,

« finalement, I'absence d'organe supérieur & la direction de I'EVAM constifue également
un risgue pour les cadres du doemaine MNA (RS -
effet, en cas de conflit non résolu avec leur directeur, ils-elles n'ont d'autre choix que
d'aller demander un arbitrage & la cheffe du DEIEP. On peut imaginer cette démarche
compliquée et peu respeciususe des droits de base d'un.e collaborateur trice,

Constat 22 : 'absence de surveillance du domaine MNA par la DGEJ et d'alignement entre le
DIES et le domaine MNA a des incidences sur la stratégie cantanale pour l'accueil ef
l'accompagnement des MNA,

En raison de la volatilité des flux migratoires et de I'impossibilité de les maifiriser, toute politique
visant la prise en charge de migrant.e s comparte une part d'incertitude. Les mesures en matiére
d'accueil et d'hébergement des MNA sont donc difficilement planifiables sur le long terme et
soumises & des changements constants. Ceite situation ne devrait pas pour autant empécher
le Canton de se doter d'une stratégie pour I'accueil et I'accompagnement des MINA.

Selon la LARA, le Conseil d'Eat est en charge de confier une « politique migratoire » & I'EVAM,
celui-ci étant en devoir de |'exécuter?®, La responsakilité d'une telle politique est donc dans les
mains de |'Etat. Néanmoins, alors que les nombreux lieux de coordination entre le gouvernement
vaudois, les services de I'Etat et la direction de I'EVAM démontrent d'une volonté de coordonner
les actions en matiére de migration, piusieurs indices indiquent qu’une vision générale et
intégrée sur le plan cantonal fait défaut pour accompagnement des MNA, et que les actions
étatiques sont plus réactives que proactives.

8 Une délegalion du Conseil d'Etal, composée de 3 magistrat.e.s, renconire réguliérement NS 1o\
aborder les quastions migratoires. Par ailleurs, une task force sur les phénoménes migratolres, & laquelle un ou plusisurs
représentant.e.s du gouvernement vaudois porticipent, a keu sur une base réguliere, Or la gestion des affaires ef les
questions de gouvernance de I'EVAM n'y sont pas abordées.

22 Pasquier, M., & Fivaz, E. (2011, septembre). Les agences ou organisations publiques autonomes. Essai de définifion en
Suisse. Working paper de I''DHEAP. UER Marketing et Management publics.

2OLARA, art. 10, al.3.
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Le fait que le domaine MNA soit dans le seul giron du DEIEP et non du DIES ne semble pas
profitable au déploiement de mesures de soutien dont pourraient bénéficier les MNA. La DGEJ
est en effet en charge, au niveau cantonal, de I'andlyse des besoins et du déploiement de
prestations pour toutes et fous les mineur.es®!y compris les MNA. La DGEJ n'exercant pas
d'autorité sur le domdine MNA, cetie situation a des incidences sur la stratégie cantonale pour
I'accueil et 'accompagnement des MNA, menée par le DEIEP.

AU niveau de I'EVAM, les entretiens ef les documents récoltés démontrent que la planification
des activités en lien avec les MNA, notamment 'cuverture de nouvelles structures, est gérée a
un niveau opérationnel par le domaine MNA, dans une perspective & trés court terme. En effef,
ce sont les chiffres d'arrivée des MNA sur le territoire vaudais, fransmis par le SEM, qui servent
d'impulsion principale au domaine MNA. D'éventuels inputs analytiques ou siratégiques en
matiére de MNA, provenant du Consell d'Elaf, du DEIEP ou encore de la direction de I'EVAM,
sembilent faire défaut,

A ce stade de 'analyse, it est possible de constater qu'une éventuelle stratégie globale et
intégrée pour I'accueil et I'accompagnement des MNA n'est ni formalisée ni portée &
conndissance du domaine MNA, Cette situation présente une non-conformité par rapport aux
textes de lois cantonaux.

4.2.1.3 Considération générale

La surveillonce de I'Etat sur le domaine MNA est réalisée par le SPOP conformément au corpus
légal ef réglementaire, mais est incompléte, car elle ne couvre pas les aspects d'efficacité et
de conformité, encore moins les aspects socio-éducatifs du domaine MNA. Jusqu'd présent, ie
domaine MNA n*a pas été concemné par un contréle de la part du SPOP.

Selon 1a loi et les réglements, la DGEJ est non seulement en droit, mais aussi en devoir d'exercer
un réle de surveillance vis-c-vis des activités de I'EVAM en lien avec les MNA, Or la DGES ne
déploie son réle de surveillance qu’au moment de délivrer auterisation d'exploiter aux
structures du domaine MNA. Elle ne méne pas de contrdles sur site une fois la stucture ouverte,
Son réle de surveilance est donc insuffisant.

La fonction de directeur de I'EVAM est désignée par la LARA comme « 'organe supréme de
établissement n. 1 n'existe pas d'entité distincte de fa direction qui puisse exercer la haute
surveillance de §'établissement et, dans le cas ol cela est nécessaire, contrebalancer le pouvoir
de celle-ci. Le fait que la fonction de directeur de I'EVAM soit assimilée & celle d'un chef de
service ne permet pas de garantir que le coniréle sur ses activités se fasse de maniére aussi
compléte et stricte que ¢'il était employé par I"Eiaf.

Le fait que le domaine MNA soit dans le seul giron du DEIEF et non du DJES ne semble pas
profitable au déploiement de mesures de soutien dont pourraient bénéficier les MNA. La DGEJ
n‘exercant pas d’autorité surle domaine MNA, cette situation a des incidences sur la stratégie
cantonale pour 'accueil et I'accompagnement des MNA, menée par le DEIEP. Une éventuelle
stratégie globale et intégrée pour I'accuell et I'accompagnement des MNA n'est ni formalisée
ni portée & connaissance du domaine MNA. Cette situation présente une non-conformité par
rapport aux fextes de lois cantonaux.

4.2.1.4 Recommandations

R24 : allover les movyens nécessaires au SPOP pour effectuer des audits réguliers sur la
gouvemance de I'EVAM et sur le domaine MNA ; mettre en ceuvre de lelles mesures selon un
agenda déterminé par et avec e Conseil d'Etat,

R25 : afin d'appliquer le devoir de surveillance de la DGEJ, planifier des visites et des audils de
fonctionnement en lien avec les normes de protection des mineur.a.s.

R26 : redéfinir 'autorité de tutelle de 'EVAM en osant, par exemple, déterminer une co-
référence interdépartementale pour le domaine MNA.

R27 : instituer, comme pour les institutions privées subventionnées, une forme de « Conseil de
Fondation» pour I'EVAM, constitué de personnes internes et externes & I'administration
cantonale.

291 LProMin, art, 11a, al.2.
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R28: deévelopper puis formaliser une slhratégie globale et intégrée pour Paccueil et
I'accompagnement des MNA dans le canfon, notamment en termes d'objectifs socio-
éducatifs.

6.2.2 Question 2:« De quels outils disposent la direction de I'EVAM, subsidiairement Ia
responsable du domaine MNA, pour assurer le reporting des activités en lien avec
les MNA, hormis les aspects financiers, & leur hiérarchie, au Département dont
dépend 'EVAM et aux autorités de surveillance ? »

6.2.2.1 Conlexte

La question de la collecte des données et de leur communication & |'échelon supérieur
{reporting) est étroitement liée & celle de la gouvermnance (question 1). De maniére générale, le
reporting doit permettre aux instances supérieures d'une organisation, & ses bailleurs de fonds
ou encore, dans une certaine mesure, & ses parties prenantes d'étre & méme didentifier si la
gestion des aoffdires se déroule sur un mode conforme et performant. Quand it n'est pas imposé
parl'austorité de surveillance, le reporting est un processus qui garantit la fransparence et génére
de la confiance, ingrédients indispensables aux principes de bonne gouvernance, d'autant plus
si I'organisation poursuit un intérét public. Un reporting complet couvre le champ de la
responsabilité sociétale de ['entreprise?2, au sens large. | comprend donc des données
financiéres, mais aussi des données sur la gouvernance, les fonclionnements internes, ainsi que
fes prestations fournies, leur qualité et leur efficacite,

Pour répondre & la question 2, il a été procédé & une analyse du processus de reporting de
données sur les MNA non financiéres :

s transmises au SPOP de la part de I'EVAM,
s transmises & la DGEJ de |a part de I'EVAM,
= fransmises & la direction de I'EVAM de la part du domaine MNA.

L'analyse du systeme de conirdle interne (SCI) de I'EVAM en lien avec la présente question n'a
pas pu étre menée. Le poste de responsable de I'entité SCI est resté vacani durant la période
du mandat. Il n'a dés lors pas été possible de mener des entretiens a ce sujet. Par ailleurs, la
difficulté rencontrée & obtenir, dans les temps impartis {voir chapilre 4), les données du domaine
MNA de la part de ce derier, a participé au fait qu'il n'a pas été possible de vérifier
I'adéquation des données du domaine MNA avec les standards internes du SCl de 'EVAM. C'est
pourquoi le présent chapitre ne peut pas assurer une présentation de constats en liens directs
avec le SCl de {'EVAM.

6.2.2.2 Consiats

Constat 23 : il n'existe pas de processus de reporting formalisé entre le SPOP et FEVAM en ce qui
concerne les données du domaine MNA

C'est dans I'articie 24 de la convention de subventionnement avec I'Etat que I'on frouve les
conditions de reporting auxquelles 'EVAM doit répondre vis-&-vis de I'Ftat de Vaud. Y est
mentionné le fait que « I'EVAM renseigne le SPOP conformément [ un] plan de reporting [...] ».
L'établissement foumnit « sur demande du SPOP ou du DEIEP foute information relative & ses
activités et & la gestion de celles-cin. Aucun plan de reporting général ou concernant le
domaine MNA, comme mentionné dans la convention de subventionnement, ne nous q &té
remis, ni par la COASI ni par I'EVAM. I n'a pas été possible d'obtenir, ni du domaine MNA, ni de
fa COASL une liste d'indicateurs sur la base desquels les activités du domaine MNA sont
monitorées par I'Ea.

U'article 8 de la convention de subventionnement est consacré au & Foyer MNA ». Y sont
mentionnés le nombre de foyers, d'appartements de transition et d' oppor%emen’rs educo?n‘s
exploités par le domaine MNA, dinsi que le nombre de places par structure. Selorgiliilili '
G s données qui devraient ui étre transmises par le domaine MNA sont les
autorisations d'exploiter déliviées par la DGEJ et les prévisions d'ouverture des nouvelles

232 htips:/ fwww kmuy.admin.ch/kmu/ir/home faits-e - tendgncesfresponsabillite-societale-des-entreprisasrse.html.
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structures®3, Or ces données sont transmises & la COAS| de maniére partielle ou alors aprés avoir
été réclamées & plusieurs reprises?4,

Interrogée sur les données transférees au SFOP, (il R RS <niionne,
sans autre précision, que sont transmises les données fmcncxeres {envoyees parE entité financiére
de I'EVAM), ia liste des structures avec la mention du nombre d'EPT, ainsi que des listes
spécifiques {non précisées). Ces informations sont transmises & la COASI sur demande et non &
un rythme régulier?s, A la méme guestion, G ERRRERREE > ond cu@envoic ala COASI
sur demande, 'estimation du colt par structure et la dotation théorigue selon le type de
structure et, dans le cadre du reporting général, le nombire d'EPT par site et par fonction. Un
projet d'avenant & la convention de subventionnement avec ['Eiat prévoit une production de
données, par I'"EVAM, plus conséquente et réguliére?e,

Comme il |'a &té mentionné au chapitre 6.2.1, les contréles effectués parla COASI surles activités
de "EVAM sont insuffisants, tant en raison de leur rythme (tous les 5 ans) que de leur ampleur (ils
se fimitent & des contréles financiers). lls sont inexistants pour ce qui est refalil aux activités du
domaine MNA. G EREEEEEERNEIEE ~<: d'avis gu'un contréle plus structuré de 'EVAM
devrait &tre réalisé et considére qu'il mangue une cartographie des risques et une planification
des audits externes.

Ce mangue de confrdles sponianés par I'autorité de surveillance est péjoré par le fait que les
données non financiéres de I' EVAM, nofamment celles du domaine MNA, ne sont pas remontées
automatiquement et réguliérement au SPOP. Le SPOP est dés lors dans I'impossibilité de
documenter les données du domaine MNA dans la durée, ce qui lui permettrait d'anticiper des
choix, d'ajuster des déciksions ou encore d'en tirer des enseighements pour sa propre
amélioration continue et celle du domaine MNA.

Constat 24 : le DEIEP prévoit de renforcer fes contréles sur les aspects non financiers des activités
de 'EVAM par la constitution d'un comité d'audit

Le SPOP a posé, dans la version 2023 de la convention de subvenlionnement, i'exigence de la
constitution d'un comité d’audit de I'EVAM. A cejour, cet organe de surveillance n'a pas encore
siégé. La charte devant i servir de réglement interne a toutefois 16 rédigée®’,

Le comité d'audit a pour mission de « (...} [veiller] & la qualité de la gouvernance, 4 la fiabilité
des processus de gestion des risques et & ['efficacité des contréles mis en place au sein de
PEVAM, ainsi qu'd "autonomie et indépendance de son entité de Contrdle interne »#8, || est
composé d'un.e représentant.e du DEIEP (en poste de présidence), du directeur de 'EVAM et
du chef du SPOP. Un.e représentant.e du contrdle cantonal des finances v sizge avec voix
consultative. || est prévu gue le comité informe réguligrement ka cheffe du DEIEP des « résultats
plus importants du programme annuel d’audit, de la gestion des risques et des décisions qui en
découlent »2?, Selon la description de son fonctionnement dans le contrat de
subventionnement, le comité d'audit doit pouvelr s’appuyer sur les fravaux de P'entité SCl de
'EVAM et du responsable de la COASL.

S - comité d'audit doit permettre d'obtenir un « regard
externe » sur FEVAM?, En revanche. (TR < i ' =n conndit pas le cahier
des charges, le comité d'audit gjoute des contrdles & ceux déja nombreux de la part des
services de I'Etat {conirdle cantonal des finances, commission de gestion du Grand Consei,
COASI|),

En voulant constituer un comité d'audit composé de personnes externes et en lui rattachant le
SCI de 'EVAM?242, le DEIEP démontre sa volonté de renforcer la surveillance sur fes activités de

23 Eniredien, (NGNS |5 mars 2023.

2 L COASI a regu uniquement les autorisations d'exploiter des foyers de Chamby et d'Enirebois,

235 Entrefien, ESNGEGEEEEEEEN | ; ors 2023,

236 Emnail (' <ttention de takt consuliing. 15 mars 2023,

237 Dans un emall daté du 26 septembre 2023, SNSRI - orme fakt que la premiére réunion du comité
d'audif aura fieu le 1e décembre 2023 et que sa charte a été adoptée.

23 Convention de subventionnemeni, 2023, art. 23.

2% ibid., art. 23.

240 Eniretien, (NGRS 15 mars 2023.

21 gntretien (TR | 3 ors 2023,

242 | g conslitution de ce comité d'audit induit un changement organisalionnel : I'entité du SCI de 'EVAM est rattachée
hiérarchiquement au comité ¢’ audit et administrativement & la direction de §'éfablissement.
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Pétablissement. Le nouveau rattachement de I'entité SCi en ferait un organe quasi indépendant
de la direction et, partant, dans une paosition permettont d'engager des contrdles sur la
gouvemnance méme de I'EVAM.

Or pour qu'il fonctionne de maniere efficace, le comité d*audit devra commencer par procéder
4 une analyse globale des risques, comprenant les risques non financiers en lien avec la
gouvernance de 'EVAM et le respect des lois, ordonnances, directives et circulaires fédérales et
cantonales. Afin d'assurer le contrdle de la confarmité des prestafions du domaine MNA avec
les réglementations en lien avec la protection des mineur.e.s, une représentation de ta DGES au
sein du comité d'audit devrait pouvoir &tre assurée,

Par ailleurs, si I'on se référe au Code suisse de bonnes pratiques pour la gouvernance
d'entreprise, la présence du directeur de 'EVAM comme membre permanent du comité d'audit
constitue un fisque important de limiter ou de bidiser les contréles sur la direction de
I'établissement. Afin d'assurer la séparation des pouvairs, les membres d'un comité d'audit
devraient avoir la plus grande indépendance possible par rapport aux instances supérieures de
I'établisserment2#,

Constat 25 : le reporling du domaine MNA & l'intention de 1a DGEJ est Insufiisant et non conforme
au corpus légal et réglementaire

Actuellerment, [a DGFEJ recoit du domaine MNA des dohnées au moment o0 une autorisation
d'exploiter est délivriée dans le cadre de Fouverture d'une nouvelle structure d'hébergement.
Ces données sont :

* lesinformations sur les locaux d'hébergement {adresse, surface, etc.),

« le nombre de piaces de |'hébergement,

« 'age des MNA accueilli.e.s,

« e dossier de la personne responsable de la struciure (CV, casier judiciaire, casier
judiciaire spécial, diplémes, certificat médical, etc.)245,

Les séances du groupe de travail nommé « cas complexes » tenues un lundi matin & quinzaine
{voir chapitre 6.1.3.2.) sont I'occasion pour le domaine MNA de transmetire des informations &
la DGEJ, | s'agit d'annonces non structurées sur 'ouverture des nouveaux hébergements, sur
des situations nominatives spécifiques ou encore sur I'état des fiux migratoires. Il n'y a pas &
'ordre du jour un point en lien avec du reporting.

Mis & part les élémenis ci-dessus, la DGEI ne regoit pas d'informations éciites de la part du
domaine MNA, sinon les annonces d'augmentation du nombre de places. Elle ne formule pas
de demande de données au domaine MNA, si ce n'est I'évelution du nombre de places quoi
dait éfre compilé dans un tableau concu par la DGE. Ele n'a pas accés aux bases de données
du domaine MNA, En |'absence d'un.e CEMA référent.e du domaine MNA, il n'y a pas de suivi
des structures MNA de I'EVAM sur la durée?®, La DGEJ est done dans 'incapacité de monitorer
I'activité du domaine MNA. Ele n'a pas de vision sur le nombre de piaces occupées, le taux
d'occupation des places ouvertes, le taux d'encadrement au cours des 24 heures, en semaine
ou en week-end, ou encore ies phases de progression des MNA au sein de 'EVAM, de son arivée
dans I'établissement jusqu'a I'atteinte de sa majorité.

Tout comme pour la surveillance {voir chapitre 4,2.1.), les points de vue entre I'EVAM et la DGES
au sujet du reporting sont pour 'heure opposés. (NN
S - niveau de reporting fait & la DGEJ est suffisant. Le fait que la DGEJ demande des
documents au moment de |'ouveriure d'une nouvelle struciure est justifié, En revanche, toute
visite de |a DGEJ dans les locaux aprés leur ouverture ou toute communication & la DGEJ de
données sur les MNA ou les activités du domaine n’ont pas lieu d'étre aussi longtemps qu'elles
n'ont pas de sens pour les équipes du domaine. Les visites de |a DGEJ ne sont pas refusées, mais
doivent &tre argumentées puis autorisées ef organisées d'entente avec le domaine MNA29, Ce
point de vue est partagé par poour quiles interventions de la DGEJ doivent

243 Convention de subventionnement, 2023, art. 24.

24 Codae suisse de bonnes prafiques pour la gouvernance d'enlreprise, 2023, art.22.

25 Quand lafle condidat.e. n'est pas encore recruté.e, @B NGNS ::.c od inlerm la
responsabilité de la struciure.

¢ b n'y a pas de CEMA référent pour I'EVAM depuis 202C, le poste n*avant pas &1é repourvu aprés le décés de la titulaire
Selon (R 1 CEMA ¢ pu assister & des colloques MNA de 'EVYAM cu début de Pannde
2023, sans objeckf de surveillonce.

247 Eniretien du 14 mars 2023,
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atre constructives et apporter une « plus-value dans un esprit de collaboration »?#8, Au contraire,
pour TR (o roporting est insuffisant. En tant qu'organe de
surveillance, la DGEJ est censée pauvoir monitorer les activités du domaine MNA et obtenir des
données sans condition, Par ailleurs, it ressort des analyses réalisées que les directives « annonce
d'événement grave survenu dans un milieu d*accueil autorisé et/ou subventionné par ia DGEJ
qui concerne les enfanis » (R10) et « autorisations des institutions relevant de I'ordonnance sur le
placement d'enfants (OPE) » (R9), élaborées en 2022, s'appliquent de droit au domaine MNA.
Appliquées, elles viendraient ainsi, et de maniére complémentaire, contribuer au monitorage du
domaine paria DGE,

La question du reporting élant étroitement liée & celle de la surveilance, Fimpossibilité pour la
DGES d'accéder aux données du domaine MNA sans justification et en tout temps est non
conforme aux lois et réglements, comme démontré a la question 1 (chapiire 6.2.1).

Constat 24 : la LARA est ambigué quant & la communication de données personneiles sur les
bénéficialres par I'EVAM a la DGEJ

Tant fa LARA2® que le Guide d'assistance?® mentionnent 1'obligation pour I'EVAM de collecter
of fraiter des données personnelles sur ses bénéficiaires. || y est précisé que ['établissement
wtransmet aux [...] autorités cantonales et communales s'occupant des bénéficiaires les
données nécessaires a l'accomplissement de leurs taches, y compris des données sensibles et
des profils de la personnalité »25!, La DGEJ n'apparait pas dans ki liste des autoriiés publiques
auxquelles I'EVAM doit communiquer2, Cette situation présente une anomalie, car la DGEJ est
en charge de la protection des mineur.e.s au sens de la LProMin el, de ce fait, s'occupe de
bénéficiaires de I'EVAM (les MNA) au méme titre que d'aulres autorités cantonales. La DGEJ
dewrdit donc apparditre dans la liste des autorités destinataires dressée par la LARA et le Guide
d’assistance.

Cette ambiguité des textes de loi a peut-éire induit en erreur I'EVAM, qui aujourd'hui n'autorise
pas la DGEJ & accéder aux données personnelles des MNA. Pourtant, sans acces aux données
sur les MNA, la DGEJ ne peut pas garantir que leur accompagnement par I'EVAM est confarme
aux réglements et narmes en vigueur en matiére de protection de 'enfance.

Constat 27 : les outils de repoiting du domaine MNA & la direction de 'EVAM sont peu visibles

Il ne nous a pas été possible de vérifier s'il existe un processus de reporting formatisé G

N o LT o5 raisons évoquées en introduction de

ce chapilre,

Noifre demande d'accéder aux outils de reporting du domdine MNA envers la direction de
I'EVAM n’a pas recu de réponse claire. (D dit rencontrer réguliérement (D

our faire des points de situation sur les «recrutements, I'ouveriure de
structures, les difficultés avec les partenaires »253. it pouvoir obtenir & tout moment une vision
précise surla situation des MNA via |'out de gestion du domaine. En cas d'urgence, GG

O < voient chaque jour.

Dans les enfretiens qui ont été menés avec eux,

nous ont donné des indications sur la maniére dont ies données sont monitorées {rythme de suivi,
sources, types d'indicateurs, projections, etc.), ce guiiaisse penser que le processus de reporting
est peu ou pas formalisé ; it apparait comme casuel et laissé & I'appreciation des personnes
concernées, malgré 'existence d'un SClinterne.

Deux indices monirent qu'il existe un risque sur le processus de reporting du domaine MNA & la
direction de 'EVAM. D'abord, it nous a été indicqué par TN (ors de o
collecte d'informations dans le cadre du présent mandat} qu'it était difficile de produire des
données longitudinales notamment en lien avec les ressources humaines (composition et
mouvements du personnel, dotation par structure, taux de rotation ou d'absentéisme) | du reste,
quand les données nous ont été foumnies, ce ne soni pas des indicateurs formafisés qui nowus sont

248 Enfretien, (NG 13 rmars 2023,
9 | ARA. arl. 68a ef 68b.

2% Guide d'assistance, art. 5.

21 LARA, ari. 68b. al.2,

252 Sont cités les prestaidires de soins, Unisanté, le CHUV, le service cantonat en charge de I'asile, le corps de police du
canton (RLARA art. 21 et Guide d'assistance EVAM art. §).

253 Entretien, (NS 3 mars 2023.
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parvenus, mais, la plupart du temps, des donnédes présentées brutes, dans un format difficilement
exploitable. Ensuite, il nous a été rapporté par des collaborateurs-trices EVYAM hors domaine
MNA, gue les informations provenant du domaine MNA sont peu struciurées et délivrées au
compte-gouties.

fl semble que @@ S © ccorde une frés grande confionce il iR i
G = olit ainsi son rdle de soutien envers (D cis Scarte en partie
son role de contréle, pourtant indispensable. Une confiance pleine et entiére entre individus est
insuffisante pour garantir le principe de checks and balances? propre & la bonne gouvernance
d'entreprise.

6.2.2.3 Considération générale

En considérant qu'il ne nous a pas été possible d'analyser le systéme de contrdle interne [SC)
de I'EVAM en lien avec le domaine MNA, nous avons pu constater que les données non
financiéres concernant les MNA ne sont pas remontées automatiquement et régulierement au
SPCP. Le SPOP est dés lors dans I'impossibilité de documenter les données du domaine MNA
dans la durée.

La prochadine constituiion d'un comité d'audit devrait permettre au DEIEP de renforcer sa
surveiliance sur les activités da I'EVAM. Toutefols, la présence du directeur de 'EVAM comme
membre permanent du comité d'audit constitue un risque important de limiter ou de bigiser les
conirbles sur fa direction de |'établissement.

Il W existe pas de processus de reporting entre I'EVAM et la DGEJ hormis lors de 'ouverture d'une
structure d'hébergement. L'impossibilté pour la DGEJ d'accéder aux données du domaine
MNA sans justification et en tout temps est non conforme aux lois et réglements, comme
démontré ala question 1 (chapitre 6.2.1.).

La refation de grande confiance entre sans
ouverture a un regard crifique ni transmission de données formalisées ef dOment organisées,
constitue un risque pour 'EVAM en termes de reporting, de sécurité de fonctionnement et de
politique d’amélicration continue.

46.2.2.4 Recommandations

R2% : mettre en ceuvre le fravail du comité d’audit, aprés en avoir revu sa compasition
{personnes externes & I'Etat de Vaud, représentation de la DGEJ assurée, direction de 'EVAM
n'en faisant pas patie).

R30 : définir, en collaboration avec la DGEY, fes indicateurs de repoerting financiers comme non-
financiers du domaine MNA.

R31 : monitorer les activités du domaine MNA conformément aux normes de référence en
matiére de protection de I'enfance, et aux directives internes applicables aux institutions
vaudoises en charge d’héberger des mineur.e.s ; pour ce fdire, nommer un.e CEMA de
référence au sein de o DGEL,

6.2.3 Question 3. « Les modalités d'organisation et de fonctionnement du domaine MNA
sont-elles adaptées al'accueil et Faccompagnement des MNA dans le respect des
hormes en vigueur, notlamment les principes de la COPMA el de la CDAS, et
permettent-elles de relever les défis organisationnels présents et & venir 7 »

4.2.3.1 Contexte

Par modalité d'organisation et de fonctionnement, on entend le processus qui consiste a
instaurer une « {...) structure organisationnelle, permettant & des individus de fravailler ensemble
efficacement et en harmonie en vue de réaliser les objectifs planifiés 1255, C'est donc la maniére
doni s’aricuie les différentes composantes du domaine MNA qui a été analysée, pius
précisement les éléments tels que son organigramme, ses fonctions {direction, production de
prestations, ressources humaines, etc.), ses licisons hiérarchiques et 'adéquation de ses activités
avec sa mission.

254 Swiss Foundatien Code, p.57.

25 htipsi//cours-gestion. com/organisation-structure-enireprise/ aott 2023.
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il n"apparait pas que la CDAS et la COPMA aient édicié des normes en lien avec la structure
organisationnelle des établissements accueilant les MNA. En revanche, ta CDAS délivie des
indications sur les taches prioritaires & mettre en place par les services chargés de I'encadrement
de ces personnes, Cette référence peut servir d’indication fiable pour véritier si I'organisation du
domaine MNA soutient le déploiement de ses activités, Pour la CDAS, lesdites taches prioritaires
doivent consister & « {...) construire des perspectives d’avenir en concertation avec [ies MNA] et
ce, indépendamment du fait que cet avenir soit envisagé en Suisse, dans leur pays d'origine ou
dans un pays tiers. La scolarité et la formation, I'élaboration de perspectives de formation, la
stimulation des ressources personnelies et du potentiel individuel, I'intégration dans fa socielé ef,
quand cela est approprié dans la formation professionnelle et sur le marché du fravail, sont
autant d'éléments qui en ford partie w256,

Comme cela a été présenté au chapitre 3.1, le domaine MNA a é1é créé en 2020. Si des jeunes
MNA éfaient déja accueills au sein de 'EVAM jusque-ld, une eniité spécifique a des lors été
constifuée. Les raisons de la réorganisation du domaine MNA n'ont pas été étudiées dans le
cadre de la présente analyse.

6.2.3.2 Constats

Constat 28: la shucture du domaine MNA est de lype pyramidal et divisionnel. Elle est
fonctionnelle, mais présente des limites

La structure organisationnelle du domaine MNA, représentée dans un organigramme, est
composée de 3 niveaux (état au 01.01.2023) :

1. une direction de domaine composée d'une responsable et d'un adjoint ;

2. des divisions avec, & leur téte, un.e responsable de structure (foyers, appartements
éducatifs ou appartemenis de transition). Au mois de juin 2023, elles sont au nomisre de
quatorze?s7 ;

3. une équipe pour chaque division, généralement composée d'éducateurs-tiices, de
surveillants, de collaborateur-tice administratif.ve et parfois d'intendant.e.s ou de
formateur-trice cuisine.

Un.e secrétaire de domaine est par ailleurs directement rattaché.e a la responsable du
domaine. Trois fonctions sont subordonnges & l'adjoint du domaine . une répondante
administrative ef deux intendant.e.s tournant.e.s.

L'organisation du domaine MNA est de type hiérarchique et divisionnel. Cette structure
organisationnelle est connue pour étre efficace notamment pour les aspects suivants : ia chaine
de décision est claire, le tfravail est réparti sur des secteurs indépendants les uns des autres, les
responsabilités sont décroissantes du haut vers le bas, chaque couche hiérarchique se
concentre sur son propre objectif, fes équipes sont composées de fonctions complémentaires,
investies de taiches spécifiques. Elle est adaptée & la situation actuelle, ou le domaine MNA est
contraint d'organiser dans I'urgence I'accueil de MNA affluant en grand nombre. La structure
hiérarchique et divisionnelle permet ainsi de prendre des décisions sans perte de temps, de
garantir un déploiement efficace d'infrastructures et de mobiliser les équipes sans attendre.

Les personnes travaillant au sein du domaine MNA interrogées dans le cadre du mandat
confirment également que {'organisation du domaine MNA est claire et facile & lire. A part
quelques exceptions, elles savent nommer leur responsable respeciif.ve et & qui s'adresser selon
la nature de leur demande.

La structure pyramidate présente également I'avantage d'élre facile & étendre en cas de
croissance rapide. Par exemple, une équipe peut &fre renfarcée sans remetire en question
I'organisation générale. Ou encore, la création d'une nouvelle unité vient s'ajouter & celles
existantes, sans provoquer d'interférence. Ceci correspond & {' actualité du domaine MNA @ pour
I'ouverture de chague nouvelle structure, un.e une nouvelle équipe est recruiée ef un.e
responsable de structure engagé.e ou nommé.e. La structure du domaine MNA comporte des
fors un point fort évident : elle est adaptée au contexte de croissance permanente d'activité qui
est sa rédlité ; elle offre ainsi une grande capacité de déploiement d'entités supplémentaires
sans devoir remeitre en question son organisation,

256 Racommandations de la CDAS relatives aux enfants et jeunes MNA dans le domaine de I'asile, 20 mai 2016, p.2.
257 Organigramme domaine MNA, 12 juin 2023
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I faut néanmeains relever que les avantages d'une structure divisionnelle peuvent se transformer
en inconvénients sur le long terme, dans la mesure oU 'alignement d’entités se fait au détriment
d'une efficience organisationnelie globale. C'est le risque qu'encourt actuelement le domaine
MNA . T s clans une perpétuelle urgence
d'action, n'ont pas la possibilité de réfléchir & une stratégie organisationnelle qui favoriserait la
coopération entre les structures et permettrait la décharge de responsabilités - toujours plus
importantes - aux couches inférieures. Si I'activité du domdine MNA continue sa progression,
Finnovation au sein du domaine risque fort d'éfre freinée, voire empéchée, en raison du
cloisonnement entre les nombreuses structures, De pius, () IR i<
grandement de se retrouver & devoir assurer (R o cohésion enire les structures?s et
gérer en ligne directe un nombre important de responsables de structure, qui actuellement
doivent impérativement passer pofiiil pour valider une décision en raison de |'organisation
pyramidale. A iitre o exemple, au mois de juin 2023, (NGRS cocte
quatorze responsables de structure qui Ui repportent en direct?® La nécessite d'une prise de
recul sur |'organisation du domaine MNA ne semble d’dilleurs pas encouragée par la direction
de I'EVAM, pour qui |'ouverture de nouvelles structures pour les MNA ne souléve pas de remise
en question organisationnelle spécifique.

A ce stade, le renforcement de I'équipe de direction du domaine MNA, respectivement sa
réorganisation, semble indispensable. Plusieurs pistes peuvent élre évoquées. L'engagement
d'un.e I cdioint.e permetirait d’absorber une partie des tdches de conduite
actuellement assumées par NG | oouncit également étre
envisagé de créer des dicastéres au sein de I'éiat-major du domaine. Ceci permettrait de
séparer les taches logistiques, extrémement chronophages en raison de I'ouverture de nouvelles
structures, des té&ches socioéducatives. Une personne agirait pour 'ouverture des structures
tandis qu'une autre personne aurait la responsabilité du suivi social et éducatif {voir aussi constat
suivant).

L'actuelle structure organisationnelle du domaine MNA empéche également |'optimisation de
ses colts de fonctionnement. A chaque ouverture d'une nouvelle structure, un.e resgonsable et
une nouvelle équipe sont engagés, ce qui constitue des frais de fonctionnement additionnels
conséquents, Or, il n"a pas été possible d'observer de la part de la direction de FEVAM SR

ne réflexion sur la redondance des postes existants, notamment
celles de I'encadrement, et les économies possibles en cas de partage entre les sfructures des
ressources existantes,

Firalemnent, ta structure pyramidale est souvent pointée du doigt en ce qui concerne la distance
qui peut séparer le sommet de la pyramide de sa base : 'autorité y est souvent verticale (les
décisions se prennent en haut de la pyramide), la circulation de I'information peut &tre ralentie
et I'autonomie des équipes limitée. Actuellement, I'organisation du domaine MNA est jugée trop
hierarchique par de nombreuses personnes y travaillant. Ce point est développé au chapitre
suivant. Ceci constitue un risque important en termes de recrutement et d’engagement durable
des collaborateurs-trices.

Constat 292 : une réelle expertise en matiére d'ouverture d’hébergements en urgence pour les
MNA est témoignée ; une pariie des ouvertures de structures en urgence se font toutefois au
détriment des autres missions.

Comme expliqué au chapitre 5.4, la mission du domaine MNA est d'héberger, encadrer et
assister les MNA en mettant & leur disposition diverses prestations de soutien. Force est de
constater que I'énergie du domaine est trés fortement concentrée, depuis plus d'une année,
sur les réponses & apporter aux besoins vitaux sans réelle ouverture aux autres missions de
développement de la personndlité et d'intégration. La principale préoccupation apparait
comme étant celle d'ouvrir des hébergements pour accueiliir les MNA primo-arivants, dans les

2% Des séonces hebdomadaires réunissant les responsables de structures par régions (Nord, Centre ef Esi vaudois)
permetient d'atténvuer le cloisonnement des structures du domaine MNA.

#% Le domaine MNA compte 14 divisions gérées par neuf personnes. Qudlre d'entre eifes sont & lo 1éte de deux divisions
{organigramme domaine MNA, 12.04.2023).
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délais impartis. L'urgence est telle que les conditions-cadres et minimale?® a Faccuei semblent
parfois passer au deuxiéme plan.

S L S e BB maintenant rodés & cette tache et onf
developpe une reelie exper’nse eh Io mohere choix des locaux, demande d'autorisation,
aménagemenits, recrutemeant d'une équipe, elc. Cette capacité & la réactivité est une plus-
value pour le domaine MNA, le nombre d'hébergements a ouvrir s'annongant & la hausse pour
les prochains mois.

TouTefo;s e ry’fhme effrene de ces ouven‘ures mobilise quasi |'entigreté de 'emploi du temps de

L IR oissant peu de place & la redlisation des autres
missions du domcune et & Iaccompognemen’f des équipes. R R
RS | mise & disposition de nouveaux hébergements est une urgence absoiue. Ce
discours transparait dans tous les aspects du management du domaine MNA {vor chapitre
6.1.4.). Or, cette situation perdurant depuis 2021, elle n'est plus exceptionnelle et est en frain de
devenir la norme au sein du domaine, ce quirisgue de fragiliser une organisation encore jeune
{le domaine MNA n'a que 3 ans d’ancienneté), dont les fonctionnements nécessitent de la
consolidation, des précisions et des améliorations. Preuve en est le fait que les travaux de fond
sur la documentation du domaine et sur le concept socioéducalif, entamés il y a plusieurs mais,
ne sont foujours pas aboutis. Comme dit plus haut, le mangue de vision sur une approche
managériale nouvelle risque également de renforcer une conduite par directives (déjd
observée et fortement implantée) ; ceci se ferait alors au détdment des personnes accueiflies
avec unrisque non négligeable de développement de crises causées par uh mal-étre des MNA,
Un exemple concret lient dans les consighes liées & la nouniture qui ont déja entrainé des
problémes pour certaing MNA  (décompensation) et dans les collaborations  entre
professionnel.le.s (sujets de conflits).

La vision urgentiste de ['ouverture d'hébergements, portée en étendard NG
S = dubitatives plusieurs personnes inferrogées dans le cadre de
I"analyse. | nous a, par exemple, été rapporté & plusieurs reprises que la période 2015-2018,
durant laquelle le canton de Vaud ({tout cormme le reste de la Suisse) a d0 faire face & une
vague importante d'immigration, aurcit d0 permettre au canton de s'organiser pour faire face
aux vagues successives. L'analyse ne visant pas & voir si et comment 'EVAM a capitaiisé sur les
expériences antérieures, Ia présente analyse ne se prononce pas sur ce point. I est toutefois
possible de constater que la gestion des flux semble marquée par un débordement et une
tension significative ; des procédures de gestion de ['urgence sont & ce jour manquantes. Par
ailteurs, plusieurs collaborateurs-trices du domaine jugent que e domaine MMNA confond
urgence et précipitation. Si I'attention éiait portée sur I'amélioration des fonctionnements
internes et leur renforcement, le domaine devrait pouvelr, paradoxalement, anticiper les
urgences et mieux les gérer.

La concentration sur les activités d'ouverture de nouvelles structures porte préjudice non
seulement au domdaine lui-méme, mais aussi & ses bénéficiaires. En effet, I'urgence dans laquelle
se trouvent ies personnes qui ont également une mission socioéducative & "égard des jeunes
améne au constal que certaines dimensions centrales (la fransition & la majorité par exemple)
ne sont pas suffisamment approfondies dans leur déclinaison, voire passent au second plan {voir
chapitre 5.4).

Constat 30 : o struciure du domaine MNA comporte un risque important de développement

D'une trentaine de personnes en 2021, le domaine MNA passera d'ici & la fin de 'année 2023 &
enviran 200 collaborateurs-trices. Ces nouvelles personnes seront dans leur grande majorité
intégré.e.s dans les nouvelles structures, en cours d’ouverture. En cas de baisse d'activité &
I'avenir, certains de ces lisux pourront &ire fermés et le personnel réorienté ou ficencié, sans
impact sur I'ensemble de I'organisation du domaine MNA. Cette flexibilité fonctionne, d'une
part, gréce & la structure divisionnelle du domaine (voir constat 28) qui facilite fe cumul d'entites

20 A tire d'exemple : lo mise en place d'une équipe compléte, la définition du cadre de fonction minimall, fels que les
réglements propres au lieu de vie.
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{s'additionnant & celles existantes] ef, d'autre part, grace & l'engagement de personnel
intérimaire régulant la dotation globale pouvant é&tre momentanément ou durablement
tacunaire {voir constat 33).

Maigré cette plasticité fonctionnelle, on peut s'interroger sur la pérennité de |' organisation du
domaine MNA. En effet, en raison de I'augmentation significative de son personnel et de
I'ouveriure de nouvelles structures disséminées sur le terrifoire vaudeois, le domaine MNA est
amené & évoluer progressivement du statut d'unité de travail agite et de proximité & celui d’une
organisation complexe nécessitant des efforts plus soutenus pour garantir son intégrité et sa
cohérence, dans la visée d'un accomplissermnent de sa mission en assurant toute la quaiité
requise a des accompagnements exigeants de personnes en fragilité.

Pour accompagner le développement du domaine, il ne suffira dés lors pas d'engager des
responsables de structures suppiémentdires ; il faudra revoir les fonctionnements globaux. La
dotation actuelle & I'état-major du domaine et la répartition des responsabilités (N @8
S = scront certainement pas suffisantes pour faire face aux défis & venir,
méme en comptant sur le soutien des entités supports de I'EVAM et/ou en déléguant une partie
des t@ches décisionnelies aux responsables de structure. A court terme, fe domaine sera
cerfainement confronté & la nécessité de revoir en profondeur son mode de conduite.
Actuellement, I'organisadion pyramidale concentre les pouveirs (S ; cc ode
de conduite n'est plus en lien avec les défis actuels et & venir du domaine MNA,

Constat 31; le choix d'absorber les flux migratoires actuels par 'ouverture de plusieurs
appartements au lieu de foyers est contestable d'un point de vue organisationnel

La réponse apportée par le domaine & I'afflux actuel de MNA primo-arrivant.e.s est ['ouverture
de plusieurs appartements educatifs. § n'est pas prévu d'ouvrir de nouveau foyer.

En moyenne, un appartement éducatif accueille douze jeunes, tandis qu'un foyer peut en
accuelllr plus d'une tfrentaine, avec un encadrement quasi identique, composé du méme
nombre de professonnelle.s. le codt moyen de l'accuell en apparternent est donc
théoriguement plus élevé que celui en foyer.

Certes, un appartement est une petite unité d'habitation qui peut &tre aménagée & peu de frais
et dans des délais brefs. I peut également étre refermé rapidement dans le cas ol it n'est plus
utile, en cas de diminution de I'afflux de réfugié.e.s. Or la démuitiplication des appartements
engendre une caugmenfation équivalente du nombre d'équipes. Pour chague nouvel
appartement, une nouvelle équipe doit &tre recrutée puis organisée et formée ; ceci engendre
des colts d'investissement et de fonctionnement plus élevés que pour 'auverture d’un foyer, La
seule optimisation organisationnelle qui peut étre faite avec 'ouverture d'appartements est
celle de rattacher plusieurs d'entre eux & un.e unique responsable, avec toutefois le risque de
surcharger celui-ci/celle-ci, d'autant plus siles appartements sont situés dans des lieux différents,
et ce au délriment d'un accompagnement d'équipe de proximité, Cette maniére de
fonctionner est actuelle : & fin juin 2023, on compte huit responsables de structures pour environ
trente-deux foyers, appartements éducatifs et appartements de transition!,

Il faut également observer que la décision d’ouvrr des appartements plutdt gue des foyers ne
semble pas avoir &té réflechie en tenant compte de la sratégie générale de 'EVAM {voir
constat 22}, Dans quelle région vaudoise les nouvelles structures doivent-elles &fre situées 2 Pour
quelles raisons 2 Comment ces appartements seront-ils réorientés une fois ia vague migratoire
actuelle passée 2 Comment optimiser l'intégration des équipes nouvellement recrutées 2
Comment harmoniser les fonclionnements des nombreuses équipes des appartements 2 Les
reflexions ressortant de ces nécessaires questions, si elles ont été traitées par la direction de
'EVAM et du domaine MNA, nont pas éié portées A notre cornaissance.

Le type et la locadlisation de nouvelles structures & ouwrir devraient étre réfiéchis sur la base de
critéres pérennes, intégrant tes enjeux iés aux besoins des jeunes, les défis d'accompagnement

261 Organigramme domaine MNA {12.04.2023}.
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des équipes, les taux d’encadrement permettant une présence en continu et suffisante, ceci
dans I'objectif d'assurer une intégration desdites structures dans la strategie générale de I'EVAM.

Constat 32 : le taux d'encadrement éducatif du domaine MNA est basé sur des décisions qui
n'indiquent pas d'exigence en matiére de présence éducative effective sur le terrain.

L'OPE mentionne de maniére générale gue I'autorisation d'exercer peut éfre déliviée aux
institutions qui accueillent des mineur.e.s si, entre autres: « [...1 'effectif du personnel est suffisant
par rapport au nombre des pensionnaires »22. La LProMin précise que le montant de la
subvention attribuge auxdites institutions deit &ire calculé en prenant en compte, parmi divers
critéras, celui du « taux d'encadrement par du personnel au bénéfice d'une formation reconnue
par le service conformément & ses cadres de références 14, Aucun faux d'encadrement n'est
mentionné dans ces textes de loi.

La CDAS édicte une recommandation spécifique pour I'hébergement dans des centres pour
MNA. Ces centres doivent permettre « un encadrement qui tient compte des aspects culturels
et spécifiques de la migration . « Le taux d'encadrement est particulierement déterminant a
cet égard. Plus 'effectif du personnel est élevé, plus I'hébergement en cenfre d'accueil est
adapté aux jeunes MNA #2264, La CDAS encourage les institutions accueiiiant les MNA & adopter
d'une dotation en personnel élevée sans pour autant formuler un taux d'encadrement de
référence.

AU VU de 'absence de normes fédérales ou cantondtes directement applicables au domaine
MNA, la définition du taux d'encadrement éducatif revient & la DGEJ, en tant gu'autoriié
compétente en matiére de protections des enfants. Interrogé & ce sujet, (S D
SR - cricule pas de chiffre, mais indique que le taux d'encadrement pour les
structures du domaine MNA est défini dans les autorisations o' exploiter?és, Or lesdites aulorisations
restent muettes sur un quelconque taux d’encadrement éducatif. Par ailleurs, la directive de ia
DGEJ sur les autorisations des institutions relevant de 1'OPE (directive R?) ne donne pas
d'indication supplémentaire. Elie reprend mot & mot le texte de I'OPE, sans préciser aucun taux
d'encadrement. On peut tout au plus y comprendre le fait que « I'appréciation de ia qualité
permeitant de remplir les conditions d*autorisation » est foriement dependante de « I'évolution
des références socio-éducatives, socio-culturelles, &thiques ou encore sécuritaires » et gu’elle
vare « en fonction de ia mission de 'institution autorisée ¥2%, c'est-&-dire quii n'y a pas un seul
et unique taux d’encadrement pour 'ensemple des institutions hébergeant des mineur.e.s. On
trouve par contre sur le site de I'Etat de Vaud le taux de « 10 éducateurs pour 30 jeunes %27 en
lien avec une communication sur I'approbation du concept socic-éducatif du domaine MNA
par le Consed d'Etat. Ce ratio est également cité par (NN <. orécise
qu'il a été fixé dans le cadre des fravaux sur le concept socio-pédagogique?®. Or (N
N Ciciue que ce faux, ni aucun autre, n'est nofifié au domadine MNA2?,

N ' < Cise également que fes hormes édictées par I'Office
Fédéral de la Justice? [OFJY ne s'appliquent pas au domaine MNA, car ['EVAM n'est pas

subventionné par cet office fédérai?!. En résumé, la DGEI ne possede pas de référence en
matiére de taux d'encadrement €ducatif & faire appliquer par le domaine MNA, dans ja mesure
ot la DGEJ exercerait son autorité sur celui-ci (voir chapitre 4, question 1].

262 QPE, arf. 15, al.1.

263 | Proin, art. 58d, al.2.

24 CHAS, recommandations relalives aux enfants et aux jeunes mineurs non accompagnés dans ke domaine de F'asile, 20
rnci 2014, chapiire 6.4,

265 Eniretien, (GG 21 ot 2023,

268 Direciive DGEJ R?, chapitre 3, page é.

%7 hitps:/fwww.vd.chfoutesdes-actualites/decisions-dy-conseil-delal{seance-du-conseil-detat/seance /662476
paragraphe « Concept socio-éducaiif des foyers EVAM pour mineurs non accompagnés » (septembre 2023).
268 Erpail (N © |'atiention de taki consulling, 1= juin 2023.

267 Entretien, (I 2| oot 2023,

276 OFJ, Guide : Reconndissance el examen pérodique des condilions de la reconnaissance des éfablissements pour
minaurs et jeunas adultes, janvier 2021.

271 Entrefien, (GG 3 rvicrs 2023,
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AU sein du domaine MNA, (RPN - ique que les régles appliquées en

matiére de calcul du taux d'encadrement éducatif sont celles-ci

* 4 jusqu’d 30 jeunes dans un foyer : 10 EPT d'éducateurs

«  pour les jeunes au-deld de 30 dans un foyer, 1 EPT suppiémentaire pour 4,62 jeunes
supplémentaires

¢ sy gjoute 1 0.5 EPT par appartement de transition (de trois places) »272

Ces régles ne proviennent pas du concept socicéducatif, qui ne dit rien sur le sujet, ni d'une
autre norme officielle. (NGNS <cs aurgient &ié « travailléels]
avec la DGEJ et validée[s] par le Conseil d'Etat w273, Les indications recues de la COAS! et du
DEIEP lui donnent partiellement raison : cefte clé de calcul est issue des documents préparatoires
du concept socio-pédagodique, datés de 2019, & 1'attention du Conseil d'Etai?4, Y sont indiqués
les régles sulvantes ;

s jusqu'd 30 jeunes dans un foyer ! 10 EPT d'éducateurs,

« Pour les jeunes au-dela de 30 dans un foyer, 1 EPT supplémentaire pour 4.62 jeunes
supplémentaires,

« nombre maximal de jeunes par foyer : 50, ce qui conduirait alors & une norme de 14.3
EPT de personnel éducatif.,

D 1) GRS < egles sont strictement appliquées au sein des

structures du domaine. Notre analyse n'a pas porté sur la vérification de I'application du taux
d’encadrement educatif. Toutefois, nous pouvons dire que la régle en la matiére n'est pas

connue par une partie significative des responsables de structure, (EEERNEGGEEENNNS
R | | dentique de ce qui était fait avant son anivée. De maniére

générale, plusieurs personnes interviewées nous ont signifié spontanément gue fe taux
d'encadrement éducatif appliqué dans les structures du domaine MNA ne serait pas conforme
aux régles en vigueur,

A fitre de comparaison, I'CFl reconndit « 460 % de poste par groupe pour le personnel éducatif,
Dans des cas dO0ment motives, cette valeur peut étre inférieure de 60 %, & condition que la
presence d'éducateurs soit assurée 24 heures sur 24 tout au long de I'année, et que la présence
simulianée de deux éducateurs, pour & partir de cing jeunes, soit assurée le soir et les week-
ends »?S, La différence d'avec le taux d'encadrement éducatif actuel du domaine MNA est
significative.,

Pour finir, il faut également relever qu'il est difficile de rendre applicables les régles actuellement
en vigueur au sein du domaine MNA, du fait notamment que la pondération de 10 EPT pour 30
jeunes n'indique enrien le nombre de professionnel.le.s reconnu-e-s comme personnei éducatif
parles normes citées) qui doivent étre présent.e.s au sein des locaux en présence de 30 jeunes.
Les rencontres menées avec les membres des équipes (plusieurs différentes fonctions) montrent
en effet que deslevers et des soirées sont fréquemment assurés par deux éducateurs tices pour
30 jeunes et que, & plusieurs momentis, des collaborateurs.trices administratifs ves et/ou de
surveillance sont seul.e.s avec des jeunes, notamment selon les contraintes de renderz-vous des
educateurs.trices, Dés lors, il sembierait que le domaine MNA applique un taux d’encadrement
éducatif équivalent au taux d'engagement du personnel. Le taux de personnel éducatif en
présence demeurant fiou tant dans les discours de I'EVAM que dans les référentiels,

Constat 33 : le domaine MNA semble avoir un recours excessif au personnel intérimaire ce qui
laisse penser que les équipes sont chroniquement sous-dotées

La question du personnel inférimaire?¢, & savoir des collaborateurs.trices engagé.e.s pour une
durée déterminée par l'intermédiaire d'une enfreprise tierce qui les rétribue, a rapidement été

272 Eal | (T | o ifention de takt consulting, 6 mars 2023.

273 ibidl.

#4 Les documents préparateires du concept socioéducalif &tant réservés, il ne nous a pas &ié possible de les consulter.
8 OFJ, Guide : Reconndissance et examen pérodique des condilions de la reconndissance des éiablssements pour
minaurs et jeunes adultes, janvier 2021, page 19.

e L'EVAM uiilise fe terme « personnetintérimaire n, ce que nous cansidérens comme éauivalent d« personnel temporaire ».
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identifié fors de 'analyse. Les informations orales qui nous ont été communiguées par les
personnes inferviewées, démontrent une situation délicate pour les équipes du domaine MNA,

L'engagement de personnel intérimaire est utilisé pour les fonctions d'éducateurtrice et de
surveillant?’?, i s'agil d'une mesure d'cjustement fort utile dans un contexte d'urgence oU des
siructures sont cuvertes & taur de bras : le personnel intérimaire permet d’assurer rapidement les
effectifs sur le terrain, par exemple si une nouvelle équipe n'est pas entiérement constituée ou
encore sl une personne en poste vient & s'absenter. Dans le cadre du domdaine MNA, la
présence d'intérimaires en continu dans des foyers existant depuis un termps significatif est un
phénomeéne qui questionne les pratiques professionnelles. Sefon le personnel questionné sur ce
paoint, les intérimaires sont présent.e.s sans que cela ne puisse formellement &ire associé au
remplacement de I'un.e ou I'autre collégue en vacances ou ayant quitté la structure.

Le personnel intérimaire intervenant au sein du domaine MNA est sélectionné par des agences
de placement contractualisées?s et répond & des critéres apparemment stricts??,

Or le recours & du personnel intérimaire constitue un enjeu organisationnet pour le domaine
MNA. Les explications, étayées par des temoignages, en sont les suivanies .

¢ les exigences en matiére de formation pour les intérimaires éducateur.trices seraient
moins élevées que celles pour les éducateurs.trices tifulaires,

e o planification de travail intérimaire pour combler une équipe incompléte semble
courante. L'intérimaire ne remplace alors pas une personne absente, mais est planifié
au méme tifre qu'un.e iitulgire, v compris le week-end. 1| arive donc que les
collaborateurs-trices non titulaires soient aussi nambreux que les titulaires dans certaines
éguipes,

« au moins une stucture a été ouverte depuis 2022 avec uniquement des
collaborateurs.trices intérimaires, en attendant 'anivée du personnel titulaire, selon une
personne fravailiant au sein du domaine MNA. Ce témoignage est élayé partes dires@ill
N Ui confirme gue, pour les nouvelles structures, il est fait
recours majoritairement & du personnel intérdmaire. (D < ccuipes en sont
conscientes et ne lui en tiennent pas rigueur?C, Pourtant, il ne s'agit pas de « tenir ou pas
rigueur », mais bien d'avoirles moyens d*assurer un accompagnement des MNA durable
et de qudiité ; la focdlisation ne doit pas tant étre sur le confort {ou non) du personnel,
mais bien sur la qualité des prestations délivrées.

Les indices récoltés durant les entretiens laissent entendre que plusieurs éqguipes sont
chroniquement sous-dotées, A titre d'exemple, il nous a été dif qu'un.e seul.e éducateur-trice
{avec un surveillant) est présent.e au lever pour 30 jeunes. 3ile recours & du personnelintérimaire
peut occasionnellement rendre service en venant combler le mangque d’effectifs, i ne peut en
aucun cas devenir la norme. Cette situation est préoccupante & plus d'un titre :

o pourles équipes, qui doivent & chaque fois prendre du iemps pour intégrer la personne
externe et I'accompagner dans sa prise de fonction et la découverte des lisux,

¢ pour les jeunes hébergés dont ia continuité dans I'accompagnement ne peut étre
garantie de la méme maniére avec du personnel temporaire qu'avec des titulaires,

e pourle doemaine MNA {respectivement le DEIEP), qui doit supporter les frais des agences
de placement.

Si les informations récoltées dans les témoignages sont avérées, la prafique d'un recours jugé
excessif & du personnel intérimaire devrait &tre rapidement corigée, afin d* assurer la qualité des
prestations sur te terrain. Bien qu'll soit fait état que le personnel intérimaire parfois conndisse bien

77 Las discours soulignent que les survelllanis non titulaires ne sont pas des intérimaires. Ce sont des personnes provenant
d'une entreprse de sécurité privée ayani toutes une formation spécifique & la surveitance dans un domaine davec des
mineur.e.s.

278 | as agences de placemeni auxquelles le domaine MNA fait appel sont Adecco Medicdlis pour le personnel éducatif
et Securtas pour le personnel surveillant.

79 || n'al pas été possible d'accéder aux documenls décrivant la procédure d'engagement des inférimaires. llnous a
été toutefois communiqué que, & leur engagement, dis-elles suivent une formation de base composée de 5 modules. His-
elles peuvent travailler seul.e aprés avoir suivi le 1@ module (1/2 jour).

220 Entretien, (NG 30 mars 2023,
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lex structure dans laguelle Pintervention est planifiée (du fait gue les mémes personnes reviennent,
dans un méme endroit}, il est aussi fait état que certaines personnes ne donnent pas satisfaction,
y compris sur le plan de la qualité de I'accompagnement, avec des mentions pouvant
témoigner de situations problématiques et de de dysfonclionnements professionnels, mais
continuent de venir. || arrive que ceci soit dO au fait que le personnel éducatif ne prendrait pas
le temps de faire remonter ses observations ou que, parfois, les informations ne seraient pas
pleinement entendues par certain.e.s responsables, respectivement remontées de maniére
suffisamment claire & la direction du domaine. Ensuite, il se pourralt que, pour des raisons de
planification et d'un manque d'aliernatives de 'entreprise externe dans son offre en personnel,
les changements d'attribution des mandats intérimaires affectés au domaine MNA ne soient pas
exécutés de maniére suffisarmment rapide, respectivement pas appliqués du tout.

Seule une parfie des données sur les intérimaires gue nous avons demandées, dans la
perspective de les croiser avec les témoignages recueillis, nous sont parvenues?®!. Eles sont
insuffisantes pour pouvoir tirer un quelconaue constat quantitatit. Nous encourageons la
direction de I'EVAM ou ses autorités de survelllance & mener une étude détaillée sur le recours
aux intérimaires afin d'en déterminer I'impact sur la dynamique des équipes et sur
F'accompagnement des MNA,

46.2.3.3 Considération générale

I n'existe pas de normes en matiére de struciure organisationnelle pour les établissements
accueillant des MNA.

La structure du domaine MNA est de lype pyramidal, Elle est fonctionnelle, car elle permet fe
cumul de nouvelles structures. Fle présente néanmoins des limites & ferme : I'innovation au sein
du domaine risque d’étre freinée en raison du cloisonnement entre les nombreuses structures.

ta priorité absolue est mise sur l'ouverture dans l'urgence de nouvelles structures
d'hébergement, au détiment de certaines conditions-cadres propres au placement de
mineur.e.s hors de leur univers familial. Cette situation est en train de devenir la norme au sein du
domaine MNA, ce qui, d'ores et déj, fragilise une organisation encore jeune dont les
fonctionnements necessitent de la consolidation et des précisions.

Le dormaine MNA glisse progressivement du statut d'unité de travail agile et de proxirmité & celui
d'une organisation complexe nécessitant des efforts plus soutenus pour garantir son intégrité et
sa cohérence. La structure actuelle devra éfre adaptée pour pouvoir accompagner ce
changement.

Lesrégles appliguées en matiére de calcul du taux d'encadremeant éducatif sont celles édictées
dans le cadre de la création du concept socicéducati. Or le taux de personnel éducatif en
présence demeure flou tant dans les discours de I'EVAM que dans les référentiels.

La pratique du recours excessif au personnel intérimaire génére une fragilisation des éauipes et
un clair appauvrissement de la qualité de I'accompagnement des MNA.

6.2.3.4 Recommandations

R32 : revoir en profondeur I'crganisation du domaine MNA en visant la complémeniarité entre
ses sfructures, la capacité d'innovation et P'agilité organisationnelie, séparer tes
fonctionnements usuels des activités d'ouverture de structures d'hébergement.

R33 : ouvrir les nouvelies structures d'accueil sur la base de critéres pérennes, intégrant les enjeux
liés aux besoins des jeunes, les défis d'accompagnement des équipes, les taux d'encadrement
permettant une présence en continu et suffisante, ceci dans I'objectif d'assurer une intégration
desdites structures dans la stratégie générale de I'EVAM.

1 Les données suivanies ont é#é demandées & FEVAM mais n'ont pas recu de réponse ; fonctions occupées par du
personnel intérimaire, données RH {cahier des charges, modéle de contral, processus de recrutement, feux de travail), %
EPT d'intédmaires par rapport % EPT des titulaires par structure, Pour cetie demiére thématique, nous ont &6 communiqués
les plannings des éducaleurs-tices intérimaires de Chamby et Entrebois, ainsi que le fotal du nombre d'heures intérimaires
pour Chamby, Enirebois et Veyiauy pour 2021, 2022, 2023,

Analyse du domaina MNA de I'EVAM Page 100 sur 121



takt.

R34 : appliquer les normes édictées par les autorités en matiére de personnel éducatif, tant au
niveau quantitatif que qualitatif, et viser ainsi une amélioration des conditions
d'accompagnement des MNA, dans le respect des indications fédérales en la matiere.

R35 : limiter forlement le recours & du personnel intérimaire, en priorisant la gualité et la
durabiiité de I'accompagnement éducatif, et ia réponse aux normes légales en la matiere.

6.2.4 Question 4 : « Le pilotage du domaine MNA (principes managériaux, planification et
suivi des activités, circulation de Pinformation par exemple) offre-t-il un appui
suffisant aux équipes sur le terrain 7 »

4.2.4.1 Conlexte

On entend par pilotage ensemble des outils et des activités rédlisées par les membres d'une
direction pour assurer |'atteinte des cbjectifs de I'organisation. Le pilotage consiste a donner la
bonne direction & son activité. Pour étre efficace, il doit englober des activités de planification,
d'atfectation des ressources, de suivi, de communication, mais également de mobilisation des
équipes et de culture managériale.

La culture managériale est abordée ici sous I'angte de la maniére avec laquelle les cadres du
domaine MNA vivent leur rdle de manager et le font vivre auprés de leur équipe et leurs
parfendires.

Les responsables de structure onf été interviewé.e.s lors de deux séances coilectives. Leurs
réponses peuvent avoir 6té influencées par la présence de leurs pairs.

Il n*a pas été mené d'enquéle sur la satisfaction du personnel.

Paur ce qui est de la question de la circulation de I'information, notre attention s'est portée sur
la gestion de I'information & FPinterne et non sur ['ensemble des niveaux de communication,
celle-ci portant alors autant sur les aspects de séances, de bilatérales (formelles ou informelles),
bref sur tout ce qui fait le travail en commun et les échanges propres & un travail d'équipe
collaboratif et participatif.

L'analyse de I'outilage managérial et les activités de reporting du domaine MNA ayant éte
traité & la question 2 (chapitre 6.2.2.), 1l est exclu du présent chapitre.

6.2.4.2 Constats

Constat 34 : les cadres sont fortement investis dans leur mission. (NGNS
S ' oc cupent (N < |'ouverture de structures d'accueitl

Comme expliqué & la question 6.2.3, (EIIEEGEGEGEG—_—_————_— R <5
fortemeni investis depuis 2022 dans 'ouverture de structures d'accueil. (TN
G < sont pas moins impliqué.e.s. Ce travail est colossal et requiert un engagement
personnel important en termes d'énergie et de volume de fravail. Le risque d'épuisement a
maoyen terme est un risque qui ne peut pas &tre exclu,

De maniére générale, la direction de I'EVAM devrait évaluer la charge de travail de I'ensemble
des cadres du domaine MNA, afin de s'assurer qu'elle correspond aux engagements
contractuels.

Leur emploi du
temps tourne quasi exclusiverent autour de cette thématique et des contraintes qui sy
rapportent. Le nombre de structures ayant explosé, on ne peut que comprendre la place
significative de cetie rédlité dans leur discours. Cette situation constitue nhon seulement un risque
important d'épuisement personnel, mais aussi un risque quant aux activités stratégiques du
domaine.

Des mesures de prévention des risques psychosociaux devraient éfre assurées.

Une réflexion sur la réorganisation (voir chapitre 4.2.3., constat 30) pourrait par dgilleurs permettre
de revoir la répartition des réles et responsabilités au sein de |'équipe d’encadrement.
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Constaf 35 : Féquipe de cadres est soudée et solidaire.

L'équipe de cadres du domaine MNA est composée de la responsable du domaine, de ' adjoint
et des responsables de structures, soit sept personnes au mois de janvier 2023 et neuf au mois de
juin 2023,

Une séance de cadres a lieu & quinzaine au siége de I'EVAM, suivie tour & tour, d'une séance
réunissant les cadres d'une région (Ouest, Centre et Est vaudois).

rencontre chaque cadre au moins une fois par mois lors d'une séance en bilatéral. Tous les
cadres sont par dilleurs présents aux séances du GT des « cas complexes » du lundi matin, en
présence des partenaires étatiques,

Une fres bonne entente semble régner au sein de 'éguipe de cadres. Ses membres évoquent
des termes comme confiance, solidarité, entraide ou encore sincérité. Méme si tes sivles de
management sont différents d'une personne a 'autre, Is-elles sont capables de faire &tat de
difficultés. lIs-elles se considérent comme un groupe soudé, partageant la méme vision du

management, Les propos des responsables de structure & 1'egard (N
S <o unanimement positifs.

Ce point est un avantage, d'autant plus que les circonstances actuelles pourrgient mettre & mal
les rmoments de partage et les rituels renforcant la dynamique d'équipe. La cohésion de |'équipe
de cadres dait foutefois rester un point d'attention et ceci pour deux raisons.

D'abord, la cohésion entre individus est fluctuante : sa pérennité n'est pas garantie d'office :
elle devrait dés étre activement entretenue par la direction de I'eEVAM (D
SN O cujourd’hui, la préoccupation de la direction sur la cohésion d'équipe n'est
pas apparente, ceci en raisen de I'urgence propre au domaine MNA.

Ensuite, les discours trés positifs des un.e.s & I'égard des autres interrogent. Les relations entre
cadres sont décrites comme harmonieuses, voire idécles. (NG

Cette
harmonie est également relevée dans la description des relations professionnelles entre @

T | o5t possible de se questionner sur la

place accordée aux divergences d'opinions et au droit de les exprimer.

Constat 36 : les cadres du domaine MNA ne se sentent pas suffisamment reconnus par I'Efat

R - ;1 et e sentiment de

ne pas recevoir la juste reconnaissance de la part des services de I'Etat, notamment des
représentant.e.s du SCIP et de la DGEJ. lIs-elles considérent que leur travail est complexe et
spécifique. Complexe, car il nécessite une grande dose de coordination entre instances,
notamment pour le traitement de nombreuses situations particuligres. Spécifique, car il est &
cheval entre la migration et la protection de I'enfance. Les cadres plus ancien.ne.s considérant
avelr effectué un travail trés important pour consolider les fonctionnements du domaine, sans
remerciement de la part de I'Etat.

Le sentiment des cadres est que les services de I'Etat, notamment le SCTP et la DGEJ, ont
tendance a leur mettre des bdatons dans les roues ou & poser des exigences ne tenant pas
compte de leur réalité de terrain. Est citée par exemple I'exigence posée au domaine MNA de
respecter des délais, exigence a laguelle les services étatiques ne seraient pas soumis puisqu'iis
ne répondent pas dans les temps ou ne répondent pas. Ou encore la demande des services
etatiques de faire rentrer dans les standards bureaucratiques le travail des équipes alors que
Faccompagnement de MNA mené au sein du domaine ne peut éire normé, vu qu'il n'est
comparable d aucune aufre prise en charge de mineur.a.s, selon 'appréhension qu’en ont les
cadres du domaine,

Il semble légitime que fe domaine MNA revendique une reconnaissance par I'Etat des conditions
particulieres que nécessite I'accompagnement de MNA. L'attente de qualité dans les réponses
des services étatiques (notamment en termes de délai de réponse de la DGEJ ou de
coordination avec les curateurs-frices) devrait étre prise en considération par le DEIEP,
département de tutelle de I'EVAM, en charge de la coordination cantonale des questions de
migrations. L'ensemble des acteurs concernés devraient maintenir une atiention & ces points.
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Constat 37 : la culture managériale du domaine MNA est vécue de maniére différente selon le
niveau hiérarchique

La culture managériale du domaine est définie par les cadres comme étant « proactive »,
« adaptative », « anticipative » ou encore « dans la réflexion permanente ». Les six responsables
de structure interrogé.es en mars 2023 qudlifient positivement le style managérial de leurs
supérieurs hiérarchiques. Méme si quelques voix s'élévent pour dire que (RS
GRS ot fendance & vouloir tout contréler, is-elles valorisent leur capacité &
trancher quand nécessaire et & passer du directif au participatif selon la situation.

interrogé.e.s au sujet de leur propre style de management vis-G-vis de leur équipe, (B

censidérent TR sont participatifs.ves et & I'écoute. IERD
évoquent le fait que tenirle cadre fait aussi partie de leur réle de responsabie. (EREER:xpriment
&fre conscient.e.s que cela n'est pas toujours facile & vivre pour les équipes, mais que cela fait
partie de leur rdie.

A la méme question, _Se decnven’r comme étant des

cadres participatifs, qui déléguent facilement §

Le son de cloche est différent quand ce sont des collaborateurs.trices sans responsabilité
d'encadrement qui s'expriment. Une majorité des personnes interviewées expriment une
insatisfaction a I'égard de o culture managériale actuelle. Presque toutes legitiment une
conduite vécue comme frés directive, tous niveaux hiérarchiques confondus. (SIS

Nous avons constaté aue chague équipe travaille de son cété, sans vériitable contact avec les
autres entités. Les collaborations et complémentarités entre les diverses structures sont rares. Les
accasions de réunir 'ensemble des équipes sont inexistantes. Cetle organisation cloisonnée ne
favorise pas une culture managéricle partagée par 'ensemble du personnel du domdine
MNAZ282,

Les cadres dans leur ensemble sont vus par le personnel du domaine MNA comme n'étant pas
assez présents sur le terrain. Les responsables s'occupant de plusieurs structures n'ont souvent
pas la disponibilité pour étre sur site et permetire des échanges avec les collabaorateurs.irices lors
des situations sensibles. 1l est reconnu qu'ils-elles se montrent aussi disponibles gue possible, mais
que leur surcharge et leur engagement sur plusieurs sites, dans les cas fréquents de gestion ad
interim de structure, conduit les équipes & devoir les informer ou leur formuler beaucoup de
question par maif ; questions qui parfois auraient pu étre mieux et plus efficacement fraitées par
oral, Une conduite assurée par envois de courriers électroniques tendrait & démontrer d'une
conduite & distance (home-office] sans contacts directs avec les collaboratrices et
collaborateurs.

De plus, plusieurs collabarateurs.trices expriment n'avoir vu (GG

qu'd une ou peut-&tre deux reprises depuis leur engagement datant de plusieurs mois.

Certaines fonctions du domaine MNA considérent ne pas étre reconnues & leur juste valeur par
leur hiérarchie.

S Ccfte perception est

principaterment construite sur la base des exigences relayées aux équipes par les responsables
de structure ou les réponses qui sont apportées dans la gestion de certaines décisions. (GG

282 Pour plus de développements, voir chapitre « prafiques éducatives et d'accompagnement, » question 3, constaf 12,
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La culture du domgaine MNA semble reposer sur le principe selon lequel la rdgueur est
indispensable au bon fonctionnement du domaine. Sans cadre, le désordre régnerait et i'on
reviendrait, selon la représentation interne aux responsables, & la situation d'avant 2020, ol les
equipes et les MNA sont décrits comme étant « en roue libre ». Pour les membres du groupe de
conduite, le « cadren est un principe concrétisé & la fois dans les marches & suivee [MAS) et
procédures ; il est nécessaire de faire respecter par les équipes et les MNA ; ceci est incamé par
la higrarchie qui est legitimée & adopter une posture franchante, frontale et souvent sans

fioriture . (R (1 Ciins

témoignages montrent que cette maniére de travailier est souvent relayée dans le cadre du
travail T ©. s, ce qui améne & des distorsions dans o conduite
au quofidien. Ce mode de conduite ameéne parfois & des situations absurdes, une MAS
confredisant une autre instruction et vice-versa. La muitiplicité des consignes, parfois édictées
surla base d'une situation précise, se révéle comme contre-productive en plusieurs cas.

Le message de la part du management ast dés lors que, éiant clair, chacun.e est libre de de
rester ou de quitter le domaine MNA. Une approche intégrafive et nuancée semble absente ;
elle permetirait pourtant de profiter des divergences d'opinion cu d'analyse ¢ la faveur d'une
politique d'amélicration continue telle que préconisée par fous les référentiels de gestion
actuels.

Le principe managérial actuel du domaine MNA poundait présenter I'avantage d'étre une valeur
forte qui améne de la clarté dans les fonctionnements internes et, dans une cerfaine mesure, de
ia sécurité aux équipes ou aux bénéficiaires. En ce sens, plusieurs partenaires y reconnaissent
une plus-value. Or ce principe comporte des inconvénients non négligeables :

¢ le cadre ne peut pas &fre une fin en soi. I est un moyen, au service de ia prestation et
de la mission, Tel qu'exposé au sein du domaine MNA, le cadre semble éire une valeur,
une justification des actions, un élément indiscutable,

s assumer un cadrage des activités demande une réelle réflexion sur le pouvoir conféré
par la higrarchie. Entre pose d’un cadre et sentiment d'autoritarisme, la limite est fragie,

+ le référentiel de fonctionnement est décrit par les managers du domaine MNA comme
étant posé et immuabie, mais les équipes ont au contraire le sentiment qu'il bouge en
fonction des événements et d'une nécessaire adaptabiité & des circonstances
particuliéres : voir constal suivant et constat 2 du chapiire « pratiques éducatives et
d'accompagnement ».

+ e discours des cadres tend & renvoyer la responsabilité aux colaboraieurs-trices,
invité.e.s a quitter le domaine MNA si le principe managérial ne leur convient pas. Bien
sOr les personnes sont libres de partir. Toutefois, en matiére de travail social, les
professionnelle.s qui choisissent de travailler avec des MNA sont #rés souvent des
personnes qui souhaitent s'investir pour une mission significative pour elles/eux. Le fait de
partir n'a, des lors, rien d’anodin. Partir est possible, mais partir, car on est en désaccord
avec un cadre génére d'abord de grandes tensions internes et le sentiment
d'abandonner les bénéficiaires, tout ceci dans un contexte ot le mangue de
reconnaissance des compétences professionnelles par la hiérarchie devient davantage
gu'un seniiment, mais {'observation d'une réalité,

ta cullure managériale du domaine MNA est aujourd'hui questionnée par une majorité de
collaborateurs-trices et de partenaires externes. (NG
mener une réflexion & ce sujet. Celle-ci devrait porter autant sur le mode de
conduite (type de leadership] que sur la maniére d'en assurer la déclindison (présence auprés
des eéquipes, politique de consultation, ouverture aux idées et initiatives, traitement des écarts
dans la maniere d'appliquer les référentiels en vue d'amélioration continue, etc.).

Constat 38 : les cadres évaluent positivement Famblance au sein du domaine MNA, ce qui est
en décalage avec le ressenti d'une partie du personnel
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U e L G U TR < | sartisfait.e.s, voire trés
satisfait.e.s, de I‘ambiance du domadine MNA. Pour les plus ancien.ne.s d'entre CEEEEES o5
fensions qui existaient dans les foyers it y a quelgues années ont presque totalement disparu ou
sont résiduelles, ce qui constitue une satistaction importante. Selon (EEEERNEE | n'y d pas
d*événements confliciuels majeurs en cours, mis & part quelques différends interpersonnels.

Lér aussi (voir constat 37), I'avis des coliaborateurs-tiices diverge de celui des managers. Plusieurs
personnes ont attiré notre attention sur le fait que siles collaborateurs.trices ne se plaignent pas,
c'est soit parce qu'ils-elle sont arivé.es récemment et sont en phase d'observation et de
relenue dans I'expression de leur point de vue, soit parce qu'ils-elles font partie du personnel
frontalier qui ne souhaite pas prendre le risque de perdre la qualité financiere conférée par un
emploi au sein de I'EVAM, soit parce que ce sont des personnes intérimaires, souvent frantalieres,
au statut précdire et qui souhaitent parfois étre uitimement engagées comme titulaires des que
I'opporiunité se présentera. Cette représentation, issue de plusieurs entretiens individuels avec
des membres du personnel, a été confirmée par des éducateur.trices signifiant leur regard
critique sur certaines dynamiques : dés lors, leur maniére d'agir dans de telles circonstances peut
se révéler &fre a1 pour éviter des représdilles ou un risque de renvoi. Des témoignages sur fa
manigre de traiter des différends permettent de comprendre que des personnes se protégent
dans un contexte particuliérement pesant.

Le domaine MNA semble &hre sorti de la situation exirémement tendue qui a prévalu dans les
foyers entre 2020 et 2022. Ceci est d en partie au fait que plusieurs protagonistes des
aveénements d'alors ont démissionné ou ont été licenciés, mais aussi au fait que les effectifs se
sont considérablement renouvelés en 2022 et que les urgences du terrain pour faire face &
I'arrivée massive de migrant.e.s sont devenues une prioriié. Dés lors, il est possible de constater
que l'attention est maintenant plutdt portée sur des activités opérationnelles de
développement, ne iaissant que peu de temps aux considérations en lien avec I'ambiance, le
bien-&ire au fravail ef la qudlité de 'accompagnement.

Les informations récoltées durant les entrefiens laissent toutefois penser que I'ambiance et
notamment la relation ¢ ia hiérarchie constifuent encore un enjeu pour les équipes renconirées,

Constat 39 : le profil professionnel des responsables de shucture, peu ancré dans le contexte
local, est fortement critiqué et constitue un risque pour le domaine MNA,

U'équipe des responsables de structure du domaine MNA est composée aux deux tiers de
personnes embauchées dans les douze derniers mois (éfat au mois de mars 2023). ls-elles
proviennent de I'extérieur de I'EVAM, hormis une personne. Il s'agit donc d'une équipe jeune ef
peu familiere avec les fonclionnements de ['établissement. Avec les ouvertures de nouvelles
structures attendues en 2023, I'équice des responsables de sfructure s'agrandira. Si les
recrutements se font & I'externe, ce groupe sera toujours plus novice.

A Pheure actuelle, plusieurs responsables de structure ne sont pas familiarise.e.s avec les
politiques sociales suisses et avec les institutions cantonales et fédérales. Pour certain.es, la
cartographie mentale des acteurs cantonaux avec lesquels travaille le domaine MNA est floue,
natarmment en ce qui concerne les instances en lien avec la profection des mineur.e.s. A titre
d'exemple, lors des entretiens collectifs ou individuels, une part significative des responsables de
structure n'a pas su citer 'organe étatique qui finance et surveille FEVAM ou une lol ou un
réglement régissant la mission du domaine, ou encore ce que 4 PSE» signifie.

Il est & noter que plusieurs responsables de structure {la majorité d’entre eux/elles au mois de
janvier 2023) ne sont pas au bénéfice d'une formation de base en lien avec les axigences du
domaine de la protection de I'enfance pour une telle fonction. Au-deld de I'aspect strictement
réglementdire, ¢'est la question de la qualité de I'accompagnement des MNA qui doit primer,
ainsi que les qualifications et compétences en termes de conduite d’équipe.

le manque d'ancrage local de la part des managers n'est pas anodin, Plusieurs
collaborateurs.trices ont émis un regard crilique sur cette situation. Ces personnes sont
majoritairement des collaborateurs.trices formé.e.s en Suisse®. lis-elles considérent que I'equipe
de cadres ne pergoit pas le travdil de la méme maniére qu’eux.elles, ne comprend pas les
enjeux de collaboration avec les partenaires cantonaux ou encore n'utilise pas le vocabulaire

23 | as collaborateurs-tices frontalier.e.s disent s'accommoder de cette siiuation.
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adéquat, faisant référence a des acronymes frangais décontextualisés. De plus, les habitudes
managériales (TG <ot également citées comme pouvant étre problématiques,
notamment avec les bénéficiaires. Ce regard critique est également appars spontanément
dans les discours de personnes interviewées, issues de siructures partendires, hors du domaine
MNA,

I est évident que, actuellement, le recrutement de personnel qudlifié et expérimenté est une
gageure pour foutes les institutions sociales vaudoises en rdison d*une pénurie de main-d' ceuvre,
Le choix de se reporter sur des candidatures étrangéres est donc légitime. Toutefois, la difficulté

& recruter ne serait pas un probléme pour le domaine MNA, T
G | pénurie de main-d'ceuvre locale n'est done pas un argument qui

explique, (D = recrutement de responsables au profil professionnel étranger et aux
formations ne correspondant pas aux exigences du poste en termes de prise en charge de
personnes mineures.

La proportion importante de personnel d'origine étrangére et travailant depuis peu de temps
en Suisse {primo-arrivant-e-s professionnel-les) représente un probléme pour la cohérence des
approches et la cohésion des équipes. Ces décalages s'observent pour toutes fonctions et tous
niveaux hiérarchiques. La guestion de la provenance est encore accentuée,comme dit plus
haut, par le fait que les formations de base de plusieurs personnes ne correspondent pas aux
exigences fédérales en termes de niveaux d'accompagnement de mineurs.

Constat 40 : un travail important de structuration documentaire a été mené au fur et & mesure
du développement du domaine MNA, de maniére circonstancielle

a entfrepris un travail important en lien avec la concrétisation d'une documentation devant
faciliter I'opérationnalisation des taches des équipes. Ele explique s'étre trouvée dans la
sifuation de devoir développer rapidement des documents spécifiques au domaine, alors
inexistants selon son appréciation. Méme si le concept socio-éducati était & disposition, il ne
s'est pas révélé étre un document concret et utilisable, d'aprés elle.

A I'heure actuelle, divers documents encadrent le travail des équipes du domaine MNAZ8S :

« des réglements, directives, régles de sécurité et guides applicables & tous tes domaines
et unités de FEVAM,

« des marches & suivre (MAS), check-lists, consignes, fiches pratiques, concepts de
fonctionnements spécifiques au domaine MNA, etc.

Les documents propres au domaine MNA sont plus nombreux que les documents EVAM, lis
présentent une mise en page variable, plus ou moins formalisée, avec des contenus plus ou
moins détailles. Certains ne sont ni datés ni référencés. lls ont parfois I'apparence de documeants
de travail en cours de finalisation.

Leur lecture laisse penser que les documents ont été créés au fur et & mesure des besoins, sans
considération d'une visée générale et d'une hiérarchisation des priorités, Il semblerait que le
temps ait fait défaut pour apporter une touche findle & certains d'entre eux et assurer leur
harmonisation. Ceci est confirmé I ETTEEGNGEEGENNENGNNEEENS . orécise que la
dacumentation du domaine est un chantier permanent : divers documenis sont encore dans un
processus de développement, d'autres, ayant été rédigés spécifiquement pour une structure,
vont étre étendus aux autres structures. Il est également prévu de réécrire le concept socio-
educatif ; le temps pour se faire est décrit comme manguant 26, Ce point a aussi été relayé par
les responsables des siructures questionnés & ce propos, dinsi que por les collaborateurs.trices
qui mentionnent que le concept est en train d'étre retravaillé, sans qu’aucun élément ne puisse
étre cité en termas de méthode, d'avancement d'une telle démarche et/ou d'échéanciers,

B4 Lexpression de e management & la frangalsen a &fé uiilisée & plusieurs reprises par les collaboraieurs-tices
interviewé. e s,

# Ce constat repose suries docurnents envoyés par NG | ' C oGs &té possible de consulter
le réperfoire documentaire du domaine MNA pour en analyser 'architecture et I'organisation giobale en raison de
l'indisponitilite GG

2¢ Entrefien, (NG 2O rars 2023,

¥ Dans un email du 17 mars 2023, SRR - nonce & tokt consuling que le travail de revisite
du concept sociogducalil est en cours,une version modifiée étant prévue au début de I'été suivant. En septembre 2023,

nous n'avons pas recu d'information & ce sujet.
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CEEEERREEES considére que le corpus documentaire actuet est efficace, que sa mise & jour
ne constifue pas une urgence et qu'il va continuer d'évoluer. On ne peut qu'adhérer & ce
demier propos : la courte histaire du domdine, entre covid et flux migratoires exponentiels, a
laissé peu de temps pour s'atteler & la conception de documents organisationnels. Dans |a
situation actuelle, le projet de compléter ou mettre & jour des documents ne peut en aucun cas
constituer une priorité, en raison de I'urgence que consiste I'arivée des MNA,

Or les colaborateurs-fices du domaine MNA interviewé.es ont mis en évidence diverses
problématiques en lien avec la documentation du domaine MNA, qui pourraient se transtormer
& terme en un risgue organisationnel

1. l'acces au réperfoire documentaire du domaine MNA n'est pas connhu de plusieurs
collaborateurs-trices,

2. le statut — provisoire ou définitif — de divers documents est inconnu des collaborateurs-frices,
qui ne savent pas sila procédure doit étre appliquée fel quel ou non,

3. chaque structure peut développer ses propres documents organisationnels, sans
cohérence assurée avec les documents généraux du domaine MNA, parfois en
contradiction avec ceux-ci,

4. plusieurs équipes ne mettent pas en pratique tes contenus des documents ou les
interprétent & leur maniére (du reste pas toujours de la méme maniére entre les membres
de I'équipe] ou ne les tiennent pas & jour,

5. le personnel administralif est peu ou pas mis a contribution pour la rédaction et
I'organisation de la documentation.

Dans ce contexte, un nettoyage important de la trés nombreuse documentation inferme devrait
&tre effectud, autant en ce qui concerne une harmonisation de présentation (gestion
documentdire conforme aux exigences d'un systéme qualité) que sur le plan de la coherence
interne. La tracabilité documentdire devrait également étre vérifiée. Avec la méme visée, le
concept socioéducatif devrait servir de base & une conduite assurée sur le sens et les valeurs et
rmoins sur les directives?s.

Constat 41 : Finformation au sein du domaine MNA est jugée Insuffisante par les collaborateurs-
trices el par d'autres domaines de I'EVAM

Il est possible de constater un décalage entre (I ERNGEGEGEGEGEGEGGGGEEEEEEEEEEED
G U sujet de la quadité de Finformation.
Les (I anagers considérent que 'information circule bien au sein du domaine, notamment
en raison de leur connaissance des équipes et de leur «franchise ». (JIED sont toutefois
conscient.e.s que lasituation n'est actuellerent pasidéale, car IllIoNt moins de temps pour
passer auprés des equipes.

Inferrogé.e.s sur ia question de la circulation de |'information, plusieurs collaborateurs.trices ont
exprimé leur insatisfaction générale. Parmi les points soulevés, on frouve :

« la trop grande multiplicité des plateformes d'information concernant les MNA (journal
social du jeune, cahier de transmission de féquipe, plateforme des surveillant.e.s
{iaguar), mails, etc.} dont la documentation est incertaine ou incompléte G leurs yeux,

s un nombre trés important d'emails envoyés directement aux collaboratreurs.irices ou
transmis par les responsables de struciure, sans hiérarchie entre eux : les collaborateurs-
trices peinent & identifier les destinataires et les raisons de l'information : un méme
message peut provenir de sources différentes,

e l'absence d'un répertoire unique ol refrouver les communications envoyées: les
communications ne survivent pas au tournus des collaborateurs trices,

» 'absence de colloques oU les membres de |'équipe sont tous présents pour entendre le
méme message,

« les nombreux bruits de coulaoir,

« unmanque de présence dans les colloques de la part (GGG
L

28 Cf, chapiire ¢ praliques éducatives et d*accompagnement », constal 2 et recommandation 3.
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it semblerdit que le processus de communication interne ne fasse pas I'objet d'un pilotage formel
et d'une coordination, Cette situation engendre de la confusion, de la perte de temps et de
Pincertitude auprés des collaborateurs-trices.

Nous avons été confrontées & f'impossibilité d'accéder au répertoire documentaire du
domaine. Malgré cela, il est possible de se baser sur les témoignages recueillis en raison du
nombre impariant de personnes se plaignant de la qualité de la communication : ceci en
devient un indice probant relafif & |'état de la situation de la gestion de I'information dans le
domaine MNA,

I nous a gussi éte rapporté que la qualité des informations du domaine MNA fransmises &
d’autres domaines ou fonctions de 'EVAM est également jugée insuffisante. Les informations
provenant du domaine MNA seraient communiquées au compte-gouttes ou formulées de
maniére confuse et cryptique.

Il est important de noter que, & la décharge des cadres du domaine MNA, la question de la
communication serait un probléme généralisé, concemant I'ensemble de I'EVAM. |l nous a été
dit qu'une culture de I'oralité régne au sein de I'établissement, créant parfois des tensions entre
les domaines. En cela, le mode de gestion de l'information dans le domaine MNA serait
fortement similaire aux usages de 'établissement.

6.2.4.3  Considération générale

Les cadres du domaine MNA sont fortement investis dans leur mission. Dans Fensemble, iis sont
vus par le personnel du domaine MNA commme n'étant pas assez présents sur le terrain en raison
de leur charge de fravail sur plusieurs lieux d'hébergement. Les responsables s'occupant de
plusieurs structures n'ont souvent pas la disponibilité pour étre sur site ef permettre des échanges
avec les collaborateurs.trices lors des situations sensibles. Plusieurs collaborateurs.frices expriment
r'avoir vu (NG < une ou peut-&tre deux reprises depuis leur
engagement datant de plusieurs mois. Plusieurs collaborateurs.trices émettent un regard critique
sur e manque d'ancrage local de la plupart des responsables de structure.,

Certdines fonctions du domaine MNA considérent ne pas étre reconnues a feur juste valeur par
leur hiérarchie et/ou par I'Etat. La culture managériale du domaine, notamment basée sur la
notion de conduite par directives, est appréciée et valorisée par les cadres tandis qu'une partie
sighificative des collaborateurs-tices manifeste une forfe insatisfaction & ce sujet. (D

T '« bionce au sein du domome est évaluée d;ffe{emmen’r seion ie nlveou
hiérarchique. il T ' i

L'organisation de la documentation et de la circuiation de I'information au sein du domaine
MNA est insuffisamment siructurée pour garantir un soutien efficace aux équipes. Elle est méme
génératrice de confusion en plusieurs endroits. Une intervention rapide est nécessaire,

6.2.4.4 Recommandations

R36 . prévenir les risques psychosociaux du personnel du domaine MNA, y compris des cadres et
des responsables, en menant une réfiexion sur le style de management, et en I'adaptant.

R37 1 mener une réflexion sur le mode de conduite déployé (TN

M ofant sur le type de leadership et sur la maniére d'en assurer la
déclinadison auprés des équipes et des partendaires.

R38 : revisiter la documentation du domaine MNA dans le but de la simpilifier, I'harmoniser et
I'organiser selon une gestion documentaire rigoureuse.

R39 . revoir la politique d'engagement de toutes fonctions et se conformer aux normes en
vigueur, en vue de répondre & un haut niveau de qudlité en termes d'accompagnement des
ieunes MNA. Traiter des éventuelles exceptions en accord avec les instances de surveillance,
tant en termes de durée de t'emploi que d'équilibre des équipes.

R40 : mener un fravalt d'analyse sur la politique d'information au sein du domaine MNA.
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R41 : mener une enguéte de satisfaction au sein de Pensemble des structures du domaine MNA,
avec une attention spécifique portée au style de management & la i&éte du domadine.

4.2.5 Question 5 : « Le travail des collaborateurs et collaboratrices du domaine MNA tel
que décrit dans les documenis RH et institulionnels (cahiers des charges,
procédures, etc.) ainsi que dans le concept socio-éducatif correspond-il au fravail
effectivement réalisé ?»

4.2.5.1 Contexte

Pour répondre & cette question, nous avons cherché & identifier 'il existe une différence entre
le travail prescrit, & savoir le travail tel qu'it est déciit et formalisé dans la documentation du
domaine MNA, et le fravail réel®, c'est-O-dire le travail effectivement produit par les
collaborateur.rices. Par aileurs, nous avons cherché d comprendre dans quelle mesure cette
éventuelle différence a un impact sur ka performance des équipes.

Les cahiers des charges des fonctions du domdine MNA ont été pris comme référence pour
définir le fravail prescrit. D'autres documenis organisationnels, tels que les marches & suivre
{MAS), des procédures ou encore les contrats de fravail, ont éié écartés, ceci en raison de leur
nombre important et de l'impossibiliié de vérifier leur application véritable (voir chapilre 6.2.4.
constat 40). || n'existe pas de matrice des responsabilités ov autre diagramme des fonctions
présentant de maniére synaptique le travail effectué au sein du domaine MNA, qui aurait pu
servir de référence dans 'analyse.

Lors d'entretiens collectifs et individuels, il a eté demandé aux collaborateurs.irices de donner
leur avis sur I'éventuel écart entre ce qui est décrit dans leur cahier des charges et leur
représentation du travail effectivement réalisé. Dés lors, le « sentiment [gu’a le/ia collaborateur-
fice] de produire effectivement, tantét en degd, tantdét au-deld des regles ef des attentes
formelles »2%° a &1é considéré comme une donnée qualitative de I'analyse. Précisons qu'aucune
observation sur le terrain, gui aurait permis de vérifier I'adéquation entre les témoignages oraux
et le travail réalisé, n'a été effectuée, en accord avec les mandants {voir chapitre 4.

A des fins de cladfication, la partie relative au cancept socioéducatif est traitée cu chapiire
« pratiques éducatives et d'accompagnement », question 1.

8.2.5.2 Constats

Constat 42 : le travall prescrit est décrit dans un cohier des charges relatif & chaque fonction du
domaine MNA

[ existe douze cahiers des charges pour chacune des fonctions menfionnées dans
I'organigramme du domaine MNA {version 01.01.2023). Le fitre de la fonction est retranscrit tel
quel ;

+ responsable de domaine MNA,

« adjoint de domaine MNA,

¢ secrétaire du domaing MNAZT,

o répondant.e adminisiratif.ve du domaine MNA,

« collaborateur.irice administratif.ve du domaine MNA [fonction rattachée aux structures],
« responsable de foyer/appartements éducatifs et de transition MNA,
+ éducateur social [correspond & la fonction d'éducateur foyer],

+« éducateur social en appartement éducatif et de transition,

+ intendant de foyer MNA,

+ intendante tournante,

+ formateur-trice Cuisine MNA,

o surveillant MNA,

9 Pour une définifion du travail prescrit et du fravail réel, se référer . Maulini, O. (2010). Travail, fravall prescrt, frevail réel.
In FORDIF {Ed.). FORDIF-Formation en direction d'instfifutions de formation {(pp. 23},
290 [hid,

®i g mise en poge du cahier des charges GGG S Civ<rge de celle des quires cahiers des
charges. Ce cahler des charges contient la mention « Emploi type » et n'est pas daté.
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Ces documents sont datés de 'année 2021 ou 2022, lIs ont tous été congus spécifiguement pour
le domaine MNA, aprés sa création, ou révisés par la suite. lis sont donc récents et probablement
d jour.

Mé&me si certaines fonctions existent ailleurs au sein de I'EVAM {surveillant, responsable,
formateurtrice Cuisine, etc.], le cahier des charges pour le domaine MNA n'est pas identique a
celui de la fonction correspondante aux autres domaines de ' établissement. Le contenu des
cahiers des charges du demaine MNA est donc globalement aligné avec ia réalité du domaine.

Les cahiers des charges sont décrits de maniére compléte. lls sont signés par les titulaires. Le
niveay de détails propre aux cahiers des charges métrite d'étre relevé.

Constat 43 : des fonctions du domaine MNA présentent un décalage significatif enfre fravail
prescrit et travail réel

Plusieurs écarts enfre le contenu des cahiers des charges et le travail réeliement effectué - du
moins la représentation gue les collaborateurs.trices s’en font — ont pu étre constatés lors des
enfretiens menés.

i. Fonction de Responsable de domaing et Fonction d'adjoint

Or la représentation INGNGEGEGENEGEGENGENEGNEE - = |'interchangeabilité de ces deux fonctions est
problématique pour deux rdisons :

+ les cahiers des charges corespondants sont clairs : fes deux fonctions ne sont pas
identiques. La fonction de responsable est seule & « diriger 122 le domaine et la fonction
d’adjoint vient « appuyer et seconder ia responsable »2%3, Méme si I'adjoint supplée sa
raesponsable lorsqu’ elie est absente, seule cette demiére peut étre tenue responsable du
pilotage du domaine,

(S
L]
Or des collaborateurs.frices ont témoigné ne pas savor sl vy a une différence de
responsabilité (G
]

R L Cin

peut engendrer de la confusion dans les équipes, qui voient la t&te du domaine MNA
comme une organisation flouve et peu sécurisante,

Par dilleurs, it est important de noter que les cahiers des charges de ces deux fonctions ne sont
ni portés & connaissance ni validés par ia DGE). L'adéquation du profil des titulaires aux normes
fédérales et cantonales en matiére de protection des mineures n'est pas garanti: une
eventuelle exception ne peut non plus &tre prononcée. Cette situafion est due au contexte
actuel, oU la DGEJ n'exerce pas de rdle de surveilance sur le domaine MNA et of: sauls les
dossiers personnels des responsables de structure sont validés par la DGEL lars de la délivrance
de I'auforisation d'exploiter {voir chapitre 6.2.2).

2. FEonction de répondant.e adminsitratif-ve
La fonction de répondant.e semble étre présente dans les divers domaines de I'EVAM2. (D

I S SC' mission est
d' assurer le coaching des collaborateurs.trices administratifsfves du domaine MNA, assumer ig
fonction de répondant métier pour les collaborateurs.irices administratifs/ves du domaine
MNA, gerer et suivre certains dossiers, y compris en menant des entretiens avec les bénéficiaires

22 Cahier des charges du-de la responsable de domaine MNA, p.1,
2% Cahier des charges de I'adjoint du domaine MNA, p.i,
2% La nolion de référent.e meétier est parfois ulilisée & I'EVAM pour désigner la m&me fonction.
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ainsi qu’apporter soutien et expertise aux cadres du domaine MNA »2%, Son réle est fonctionnel,
consistant & assurer la qualité des prestations administratives, déliviées par les collaboratrices
administratives, elfes-mémes rattachées aux responsables de structure. Cette fonction n'assume
ni respaonsabifité hiérarchique ni tdches en lien avec le management du domaine, comme nous
1'0 confirmé ERELRER i L i e

Or plusieurs personnes nous ont signifié que les activités et les responsabilités de cette fonction
dépassent largement ce qui est décrit dans son cahier des charges. Sa position semble ambigué
et sa déclinaison aléataire. A certains moments, cette fonction doit assumer la responsabilité
hiérarchique des collaboratrices administratives. A d'autres moments, elle est exclue des
réflexions et décisicns concernant I'organisation administrative du domaine.

De plus, cette fonction semble assumer des taches et des responsabilités administratives gue
devraient effectuer les responsables de structure. Cette situalion semble &lre notamment due
au fait que la plupart des responsables de structure sont inexpérimentés dans Putilisation de
divers outils et bases de données {par exemple Asitum), mais aussi au fait que certain.e.s d'entre
eux-elies ne considérent pas la gestion administrative de leur structure comme une priorite les
concernant directement..

Il nous a été rappoerté IR - Jdes conndissances et des contacts au sein de I'EVAM,
indispensables au fonciionnement des structures. (I e bon fonctionnement du domaine
MNA ne semble pas pouvoir étre assuré. Or RN - cupe actuellement un poste déecrit
comme étant sans responsabiliteé,

L'inadéquation enire le travail prescrit ef le travail rée! RIS -n charge de la fonction de
répondant.e adminsitratif.ve constitue non seulement une non-conformité, mais aussi un risque
important pour le domaine MNA. En cas d'absence ou de déporl (NN Ccs
connaissances importanies pourrdient disparaitre.

3. Fonclion de surveiliant MNA

Le cahier des charges de surveillant MNA est spécifique au domaine MNA. I existe un autre
cahier des charges pouwr la fonction de surveillant de foyers pour aduites??.

L'inadéqguation entre le fravail prescrit et ie travaii réel de la fonction de surveilant constitue une
non-conformité & plus d'un titre.

Les contenus du cahier des charges de survelllant MNA présentent une ambiguité. Dans le
chapitre « mission générale du poste/raison d'étre », if est indiqué deux missions @ «effectuer ia
surveillance active d'un foyer/structure MNA afin d'assurer la sécurité des personnes of des biens,
veiller au respect du réglement et repérer toute activité susceptible de porter atteinte aux
personnes ou & ['établissementy et « participer activement & I'accompagnement des
bénéficiaires et & la vie de I'équipe interdisciplinaire de la structure MNA une fois la sécurité du
foyer assurée #8, La formulation de cette demiére phrase démontre que la mission de
surveillance prédomine sur celle de I'accompagnent des bénéficiaires. Or les chapitres suivants,
notarnment le chapitre 9.2 (¢ Activités taches principales») hiérarchisent de maniére
contradictoire ces deux missions. Parmi la vingtaine de tdches mentionnées, plus de la maitie
sont de nature socioéducative.

A cette ambiguité textuelle, s’ajoute le sentiment de nombreux surveillants de ne plus faire ce
pour quoi ifs ont été engagés. Cerldins disent passer plus de temps & accompagner les jeunes
dans le foyer qu'a assurer la sécunté des fieux. Une minorité de ceux rencontrés frouve cette
sifuation stimulante ou s'en accommode. D'autres expriment ne plus pouvoir rédliser leur métier
de base voire s'inquigtent, car ils n‘ont pas les compétences pour gérer des situations
sociogducatives2??,

Par gilfeurs, la tache des survelllants est rendue difticile si la struciure est composée de plusieurs
appartements. D'abord, les rondes ne sont pas nécessdires pour les appartements,
contrairement aux foyers {it n'y a pas de locaux techniques ou de matériel incendie &

295 Cahier des charges du/ de la répondant-e administratif-ve du domaine MNA, p.1.

26 Cotte fonction a été écariée des fonclions & interviewer dans le cadre de analyse de I'oxe gouvermnance et
management, sur recommandation de I'EVAM lors de la phase de préparation du mandat.

#7 Erire ten. (IR 1 S juin 2023

298 Cahier des charges de surveillant MNA, p.).

2% Pour un approfondissement de ce painl, se référer & I question 1 de I'axe relafif aux prafiques éducalives et
d'accompagnement, point 6.2.1.6. Constat 5.
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contréler)®®, £nsuite, un surveillant ne peut pas étre garani de la sécurité de divers sites dans le
méme temps. || doit passer d'un lfeu & I'autre, ce qui n'est pas conforme & la mission qui Ui est
confiée,

En outre, le cahier des charges stipule gue les surveillants doivent « veiller au respect du
reglement »1, Les enfretiens menés montrent que cette mention est fréquemment prise & la
lettre par les titulaires. Au vu du nombre important de MAS et du fait de la nécessaire agilité
quant & leur application au quotidien dans le domaine éducatif, il a été possible de repérer des
zones importantes de confiits entre les fonctions, respectivement entre las surveillants et les
memibres des équipes éducatives, surl'interprétation du mode d'application des ¢ réglerments .

Constat 44 : les fonctions de collaborateur.trice administratif.ve et de surveillant assument des
taches éducalives sans lien avec leur domaine d’expertise et la formation de base exigée.

Il est surprenant de constater que les collaborateur.tricas administratif.ves et les surveillants
assument des tdches éducatives allant au-deld du domaine d'expertise pour lequel ils-elles ont
été embauché.e.s, comme les témoignages ie montrent. Ces personnes ne bénéficient pourtant
d'aucune formation diplémante en éducation sociale.

A titre d'exemple, des collaborateur.trices administratif.ves mentionnent se retrouver seules avec
les leunes, souvent en matinée, lorsque les éducateurs-frices sont en rendez-vous & I'extérieur.

Celte situation peut &fre interprétée comme une stratégie de 'EVAM pour pallier les difficultés
de recrutement d'educateurs-frices dipidmé.e.s par un glissement risqué de fonctions non
eéducatives vers des taches d'accompagnement. Or les taches éducatives confiées a des
fonctions non éducatives peuvent représenter un risque tant pour les bénéficiaires que pour les
fitulaires, du fait de réponses inadéguates a leurs besoins et & des situations particulisres
{decompensation, mal-&tre, gestion d'interactions difficiles). Celle prise de risque mérite d'étre
traitée pricritairement par les autarités en charge de ia surveiiance du domaine MNA.

6.2.5.3 Considération générale

Le contenu des cahiers des charges du domaine MNA est, dans la plupart des cas, aligné avec
ta réalité du domaine MNA. Les cahiers des charges sont récents et probablement & jour.

Les fonctions de responsable de domaine, d'adjoint, de répondant.e administratif.ve et de
surveillant du domaine MNA présentent un décalage significatif entre travail prescrit et ravait
réel.

Le caohier des charges de collaborateurtice administratifve et de surveillant peut étre
inferprétée comme une stratégie de la direction pour pallier les difficultés de recrutement
d’éducateurs-trices dipldmé.e.s par un glissement risqué de certaines fonctions vers des taches
d’accompagnement socio-éducatif.

4.2.5.4 Recommandations

R42 : clarifier les rdles et responsabilités respectifs des fonctions SlIIEEEENGGGEGEED

G - licner tes discours des titulaires afin qu'its soient en conformité avec les cahiers des
charges el les fonctionnements effectifs | clarifier auprés des équipes.

R43 : soumetire & la DGEJ, pour vaiidation, les cahiers des charges (RN
G =t soumetire les dossiers personnels pour validation, respectivement avec

merdion d'une exception par rapport aux normes en matiére de protection des mineur.e.s.

R44 : revoir le cahier des charges de la fonction de répondant.e administratif.ve afin de clarifier
le rdle, de gagner en efficience et en cohérence enire travail prescrit et travait réet.

R45; étudier I'adéquation entre le cahier des charges de la fonction de surveillant MNA et le
travail effectivement réalisé par les titulaires.

R46: revolr le cahier des charges des fonctions non éducatives impliquées dans
Faccompagnement des MNA, afin de garantir un lien probant et sécurisé enire les profils
professionnels et les téches confiées, cecl pour la sécurité premiére des bénéficiaires et des
fitulaires.

200 Enfretien, référent surveillants domaines Foyers et MNA, 13 juin 2023,
301 Cahler des charges de surveiliant MNA, p.1.
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6.2.6 Question é « La répartition des responsabiiités au sein des équipes du domaine MNA
correspond-elle & ce qui peut étre altendu pour remplir la mission de I'EVAM en
matiére d'accuell et d'accompagnement des MNA?y

6.2.6,1 Contexte

La question de la répartition des responsabilités au sein des équipes est un théme qui a émerge
& diverses reprises lors de notre analyse, en lien avec ies questionnements sur les pratiques
éducatives et sur le management. Dés lors, pour éviter de répéter les propos exposés
auparavant, le présent chapilre renvoie simplement aux constals présentés aux chapitres
suivants

« question 1 de Paxe relatif qux pratigues éducatives et d’accompagnement :  le
mélange de responsabilités entre éducateurs.irices et surveillants en raison de la notion
d'équipe interdisciplinaire ou intermétiers,

« question 3 de I'axe relatif aux pratiques éducatives et d'accompagnement : 'approche
trés individuelle du fravail au sein des équipes interdisciplinaires des foyers,

o question 3 de I'axe relatif aux pratiques éducatives et d'accompagnement © une
difficulté & saisir le périmeétre du rdie et des responsabilités & assumer par les équipes en
raison du cloisonnement enire la hiérarchie du domaine et les équipes ,

« question 5 de I'axe Gouvernance et Management : I'inferchangeabilité des fonctions
de respansable de domaine ef d'adjoint ,

= question 5 de I'axe Gouvernance et Management : les enjeux organisationnels au sein
des équipas dus au recours fréquent de personnel intérimaire,

6.2.6.2 Considération générale

Il est actuellement difficile de dresser un &tat des lieux sur kn maniére dont les responsabilités se
répariissent au sein des équipes travailiant dans les foyers et les appartements du domaine MNA.
La situation est en effet trés différente d’une structure a I'autre, variable d'un moment & 'auire
(selon les personnes présentes dans I'équipe, selon leur nombre et selon leur statut de fitulaire ou
d'intérimaire) et parfois peu cohérente avec ce qui est décrit dans la documentation du
domdine MNA.

La notion d'équive interdisciplinaire ou intermeétiers {par ailleurs non définie) faciite le mélange
des responsabilités entre les fonctions, notarmment celies d’éducateur.trice ef de surveillant, sans
garantie de respect des cahiers des charges des personnes concernées et de conformite aux
exigences en matiére de protection des minaur.es (des persoennes sans formation dans
I'éducation devant assumer des responsabiiités éducatives). Le recours systématique & la notion
d'équipe interdiscipiinaire de la part de 'EVAM pourrait étre compris comme une maniére
avantageuse d'assurer la dotation en personnel sans devoir prendre en considération un faux
d’encadrement éducatii.

Bien que la mission du domadine semble &tre garantie (ies équipes ne disent pas &tre empéchées
de délivrer les prestations qui leur sont demandées), les collaborateurs.trices travaillent dans des
configurations témoignant d'un partage des responsabilités peu formaiise. Ceci a pour
conséquence, entre auires, de favoriser le travail en individuel, sans réel partage d'expérience
entre membres d'une équipe ou entre équipes de différentes structures.

De plus, le fait de faire appel & du personnel intérimaire de maniere fréquente, comme c'est le
cas aciueilement, contribue & brouilier les pistes des responsabilités au sein des equipes ou, tout
au moins, & faire porter des responsabilités sur un nombre restreint de perscnnes, & savoir les
titulaires. Lors de leur arivée dans le foyer ou I'appartement, le personnel intérimaire connait peu
ou pas les fonctionnements propres & I'équipe et a inévitablement une vue partielle des
responsabilités de chaque fonction et de ce qui est attendu de I'équipe. Le partage des
responsabilités entre titulaires et intérimaires implique constamment une réorganisation, méme
tempordirement, tout en sachant qu'une partie des taches administratives ou de référence ne
pourrait iIncomber qu'a des titulaires.

8,2.6.3 Recommandations

Se rétérer aux recommandations formulées dans les chapitres cités dans la partie « contexte » ci-
dessus.
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7 Liste des recommandations

Quatre degrés de priotité de mise en ceuvre des recommandations sont proposés :
+« Trés élevé

e Flevé
«  Moyen
+« Faible

Cette hierarchisation fient compte du risgue & couwir, de la conformité aux réglementations en
matiére de protection des mineur.e.s, de la sécurité et de la santé des collaborateurs.trices dinsi
que de I'amélioration globale de la gouvernance du domaine MNA,

Certaines recommandations sont connexes du fait qu’elles entretiennent une relation étroite sur
un méme sujet. Le numéro de la recommandation comrespondante est alors menticnné entre
crochets.

No Recommandations Responsable Priorité

Déveiopper, dans le cadre de la DGEY, |la capacité a
préter main-forte au domaine MNA par la maobilisation
R1 (occasionnelle) de structures spécialisées de ia PSE, dans DGEJ
des situations blen spécifiques touchant des difficuliés
rencontrées par des MNA de plus de 14 ans.

Développer une organisation interne au domaine MNA ol
les missions, tdches et responsabilités propres & la
legistique (notamment la recherche de locauy, la mise en
adéquation des locaux avec les normes batiments EVAM
inhérentes & I'obtention d'autorisation) et es missions,
taches et responsabilités propres & I'accompagnement
socioéducdtif sont portées par des personnes différentes.
Ivoir R32)

k2 Trés élevé

Revoir le concept socioéducatif en évitant le coté hybride
{enlever les axes de développement, les constals et les EVAM
difficulteés) pour en fdire un vértable document de
référence des pratiques.

R3

Développer un concept d'accompagnement des filles
MNA comme demandé dans le concept socioéducatif,
R4 | tout enyintégrant, de maniére plus large, une réflexion sur | EVAM - DGEJ
la gestion des relations affectives entre jeunes au sein du
domaine MNA.

Considerer les appartements de transition comme des
structures & destination des jeunes ex-MNA de 18-25
ps | @ns [actuellement 17-18 ans) ; formaliser, en concertation EVAM - DEIEP -
avec les partenaires étatiques, un accompagnement DJIES

{ jeunas majeurs » mis en caeuvre au sein du domaine MNA,
eventuellement en collaboration avec le secteur AMA,

FPenser’accompagnement des jeunes MNA en fimitant les
Rg | changements de lieux de vie ef en plagant la continuité | eyam - scTp
et les besoins de stabilité des jeunes au coaur des décisions
concertées avec le SCTP.

Trés élevé .
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No

Recommandations

Responsable Priorité

R7

Revoir la dotation en maligre de présence éducative
effective  dans les appartements éducalifs  en
concertation avec lo DGEJ; en tenant compie de
'organisation des locaux, du besoin de présence des
jeunes et des attentes envers les collaborateurs. trices en
matiére de soutien & I'autonomie. fvoir R34]

EVAM - DGLEJ

R8

Developper ou renforcer la connaissance des cadres du
domaine MNA en matiére de normes relalives au travail
social et de connaissances des politiques sociales en
Suisse ; de leadership et de travail éducatif avec les
adolascents. Exclure ou soumettre &  condition
I'engagement de cadres sans formation de base en
sciences sociales. [voir R37]

EVAM

R9

Extraire le secteur MNA du « Guide d'application des
sanctions suite & incivilités» et réaliser un document
propre au domaine MNA, spécifiant le rdle educatif et
"application toujours nuancée d'une procédure.

EVAM Trés élevé

R10

Rédliser un travail participatif et collectif au sein du
domaine MNA et intégrant le SCTP sur la posture & i'égard
des comportements  transgressifs, impliquant o
compréhension du sens des transgressions, |'identification
des moyens et des postures préventives, ainsi que le
déploiement de stratégies et de sanctions éducatives
basées sur les connaissances conceptuelles de cefte
notion et non sur des & prior personnels.

EVAM - SCTP

R11

Mettre fin & I'utilisation de « rapport d'incivilité » pour des
mineurs, n'utiliser le tragage des comportements que pour
les conduites ayant mis en danger les jeunes ou leur
environnement, uniquement & disposition des jeunes et
des personnes ayant autorisation d'accés a leur dossier
(intranet excly).

EVAM Tras élevé

R12

Réviser, de maniere participative, les régles régissant
I'aceés & la nouriture en considérant I'impact de celles-
ci en lien avec la conndissance des contextes et parcours
de la population accueilie ; en considérant la difficulté
émotionnslle d'application des régies en la matiére, par
les professionnel.le.s.

EVAM Trés élevé

R13

Réintroduire des supervisions d'équipe visant
essentiellement la réflexions sur les pratiques et I'analyse
de celle-ci, par un.e intervenant.e externe ayant été
conjointement choisi.e par I'équipe et la direction

EVAM

R14

Mettre en place des colloques d'équipe permetiant la
thématisation et Falignement des pratiques.

EVAM

Ri5

Thématiser tes différences de perspectives entre personnel
de surveifiance et membres de I'équipe éducative, ouwrir
des diglogues permettant d'harmoniser les pratiques en
termes de gestion des sancfions.

EVAM

R14

Redéfinir la mission du « GT cas complexesn en tenant
compte des besoins des différentes entités ; nommer ce
GT da maniére & en signifier I'ambition et ia mission.

Gt
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No

Recommandations

Responsable Priorité

Construire I'interconnaissance des eguipes des foyers de
Chamby et de Veytaux, de leurs défis et de leurs
fonctionnements respectifs de maniére & rendre possible
la collaboration enfre équipe aux moments sensibles des
changements de lieu de vie. Faire dés lors de la transition
un processus porté tant par le personnel des foyers gue
par le personnel des structures éducatives.

EVAM

R18

Redéfinir les zones d'autonomie — pouvoir décisionnel -
des éducateurs.trices

EVAM

R1¢

Redéfinir les canaux de communication internes en
priviegiant  l'oral  pour le  traitement  d'enjeux
inferpersonnels, parficuliérement entre les cadres et les
collaborateurs.triices, [voir R40]

EVAM Tras élevé

R20

Rendre les actions d'accompagnement a |'autonomie
prioritaires peir le biais d'un Drocessus
d'accompagnement ciblé (autonomisation des irajets,
auionomisation administrative, autonomisation des suivis
des rendez-vous, eic.) mené pour I'ensemble des jeunes
et non dépendant de la disponibilité des personnes
référentes, Assurer une marge d'appréciation dans la mise
en ceuvre par le personnel éducalif de ce processus
d'accompagnement.

EVAM

R21

Développer des référentiels facilement maobilisables et
jugés pertinenis par le personnel éducatif pour le
développement et le suivi des objectifs définis dans les
projets des jeunes ; permettre lg remise en question des
référentiels par les professionnelie.s du social,

EVAM

R22

Assurer la mise en place de projets de vie depassant ia
notion de projet d'autonomisation ; assurer la formation
du personnel dans le développement de ce type de
projet

EVAM - SCTP

R23

Impliquer, en amont les curateurs tices dans le processus
de consiruction des projets ; ouviir des didlogues entre les
curateurs.trices, les jeunes ef les référent.e.s sur ce theme.

EVAM - SCIP

R24

Allouer les moyens nécessaires au SPOP pour effectuer
des audits réguliers sur ia gouvermnance de I'EVAM et sur
le domaine MNA ; mettre en ceuvre de telles mesures
selon un agenda déterminé par et avec le Consell
d'Etat.

Conseil d'Etat

R25

Afin d'appliquer le devoir de surveillance de la DGEJ,
planifier des visites et des audits de fonctionnement en
lien avec les normes de protection des mineur.e.s.

DGE Trés élevé

R2&

Redéfinir I'autorité de tutelle de I'EVAM en osant, par
exemple, délerminer une co-référence
interdépartementale pour le domaine MNA.

Conseil d'Etat

Andlyse du domaine MNA de 'EVAM

Page 116 sur 121



takt.

No

Recommandations

Responsable

Priorité

R27

Instituer, comme pour tes institutions privées
subventionnées, une forme de « Conseit de Fondation »
pour I'EVAM, constitué de personnes internes et externes
& 'administration cantonale.

Conseil d'Etat

R28

Développer puis formaliser une stratégie globale et
intégrée pour 'accuel et |'accompagnement des MNA
dans le canton, notamment en termes d'objectifs
socioéducatifs.

Conseil d'Ftat

R29

Mettre en cauvre le travail du comité d*audit, aprés en
avoir revu sa composition (personnes externes & I'Etat de
vaud, représentation de la DGEJ assurée, direction de
I'EVAM n'en fdisant pas partie].

DEEP

Trés élevé

R30

Définir, en collaboration avec la DGEJ, les indicateurs de
reparting financiers comme non-financiers du domaine
MNA

DJES - DEEP

R31

Meonitorer les activités du domaine MNA conformément
aux narmes de référence en matiére de protection de
I'enfance, et aux directives internes applicables aux
institutions vaudoises en charge d'héberger des
mineur.e.s ; pour ce faire, nommer un.e CEMA de
référence au sein de la DGEJ.

DGEJ

R32

Revolr en profondeur I'organisation du domaine MNA en
visant la complémentarité entre ses struciures, la
capacité d'innovation et I'agilité organisationnelle,
séparer les fonctionnements usuels des activités
d'ouveriure de structures d'hébergement.

[vair R2]

EVAM

Trés élevé

R33

Ouwrir les nouvelles structures d'accueil sur la base de
critéres pérennas, infégrant es enjeux liés aux besoins des
jeunes, les défis &’ accompagnement des éguipes, les
taux d'encadrement permettant une présence en
continu et suffisante, ceci dans I'objectif d'assurer une
intégration desdites struciures dans la stratégie générale
de 'EVAM.

EVAM

R34

Appliquer les normes édictées par tes autorités en
matiére de personnel éducatif, tant au niveau quantitatif
qgue qualitatif, et viser ainsi une amélioration des
conditions d'accompagnement des MNA, dans le
respect des indications fédérales en la matiére. {voir R7]

EVAM

R35

Limiter fortement le recours & du personnel intérimaire, en
priofisant la qualité et la durabilité de
I'accompagnement éducatif, et la réponse aux normes
iégales en ia matiére.

EVAM

R36

Prévenir les risques psychosociaux du personnel du
domaine MNA, y compris des cadres et des responsables,
en menant une réflexion sur e style de management, et
en I'adaptant.

EVAM

Analyse du domaine MNA de 'EVAM

Page 117 sur 121




takt.

No

Recommandations

Responsable

Priorité

R37

Mener une réflexion sur le mode de conduite (RGN

L Jelenlelyi
sur le type de leadership et sur la maniére d'en assurer la
déclinaison auprés des équipes et des partenaires. [voir
R8|

EVAM

“Trég dlevér

R38

Revisiter la documentation du domaine MNA dans le but
de la simplifier, 'harmoniser et 'organiser selon une
gestion documentaire rigoureuse.

EVAM

R39

Revoir la politique d’engagement de toutes fonctions du
domaine MNA et se conformer aux normes en vigueur, en
vue de répondre & un haut niveau de qualité en termes
d'accompagnement des jeunes MNA. Traiter des
éventuelles exceptions en accard avec les insiances de
surveillance, tant en termes de durée de l'emplot gue
d'équilibre des équipes.

EVAM

R40

Mener un traval d'analyse  sur la politique
d'information au sein du domaine MNA. [voir R19]

EVAM

R41

Mener une enquéte de satisfaction au sein de I'ensemble
des structures du domaine MNA, avec une attention
spécifique portée au style de management & la téte du
domaine,

EVAM

R42

Clarifier les roles et responsabilités respectits (S G
S  igner les
discours des titulaires afin qu’ils solent en conformité avec
les cahiers des charges et les fonctionnements effectifs ;
clarifier auprés des équipes

EVAM

R43

Soumetire & la DGEJ, pour validation, les cahiers des
charges (NG -
soumetire  les dossiers personnels  pour  validation,
respectiverent avec mention d'une exception par
rapport aux normes en matiére de protection des
mineur.e.s

EVAM

R44

Revoir e cahier des charges de la fonction de
répondant.e administratif.ve afin de clarifier le réle, de
gagner en efficience et en cohérence entre travail
prescrii et fravail réel,

EVAM

R45

Etudier I'adéquation entre le cahier des charges de la
fonction de surveillant MNA et fe travail effectiverment
réalisé parles tiulaires,

EVAM

R44

Revair le cahier des charges des fonctions non éducatives
impliquées dans 'accompagnement des MNA, afin de
garantir un llen probant et sécurisé entre les profils
professionnels et les taches confiées, ceci pour la sécurité
premiére des bénéficiairas et des titulaires.

EVAM
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