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Introduction

D
ANS LE CADRE DU PARTENARIAT entre la faculté SESS-Staps de l’Upec
(université Paris-Est Créteil) et l’Andési, association et centre de forma-
tion des cadres du secteur social et médico-social, ont été organisées
avec la collaboration de l’Arafdes les « Deuxièmes rencontres nationales
de chefs de service » les 6 et 7 juin 2013 à Lyon sur la thématique :

« Le management des chefs de service. Entre méthodes apprises et expériences
acquises. » Les premières rencontres avaient donné lieu à la publication d’un
premier livre sur « les questions de statut, d’identité et de positionnement des chefs
de service ».

Ce livre s’inscrit dans la continuité du précédent ouvrage sur les chefs de service,
c’est-à-dire dans une volonté partagée par les deux institutions partenaires de pro-
mouvoir des recherches, des études et des publications sur ce groupe professionnel
que sont les chefs de service en action sociale.

Au cours des transformations du secteur social et médico-social, les questions sur le
management sont devenues, pour les chefs de service, de plus en plus importantes
pour devenir centrales à partir du début des années 2000 et, entre autres, avec
l’instauration d’une formation qualifiante, le Caferuis, censée préparer ces cadres
à exercer cette fonction dans un contexte plus complexe qu’auparavant.

Le développement du secteur social et médico-social s’est caractérisé par l’ac-
croissement en nombre, en taille, en diversité des modes d’organisation, des
établissements et services ; il s’est traduit, entre autres, par l’accroissement des
effectifs des cadres intermédiaires (les chefs de service éducatifs). Dès le début des
années 2000, avec la complexification croissante des procédures de financement
et du contexte législatif et réglementaire, la nécessité de la professionnalisation des
cadres intermédiaires est devenue, pour l’État, dans un contexte d’apparition du
nouveau management public, un impératif qui s’est traduit par des réglementations
nouvelles. Le décret du 25 mars 2004 a défini ces fonctions de cadres et a cherché à
lier l’accès aux postes à la possession d’un titre, le Caferuis, celui-ci attestant d’une
formation supposée faire acquérir des compétences en matière de management
pour amener ces cadres à adopter de nouvelles pratiques dans une optique de mise
en conformité du fonctionnement des établissements avec les normes développées
par l’ensemble des textes législatifs et réglementaires depuis 2002.

Ces cadres se sont trouvés ainsi confrontés à de nouvelles problématiques relatives
au management de leurs équipes. Dans le secteur social et médico-social, les
questions managériales ont été abordées pendant longtemps par l’intermédiaire
de pratiques originales, inventives, parfois calquées sur des modèles d’entreprises,
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le plus souvent faisant référence à des modèles charismatiques, humanistes des
acteurs ayant en charge la direction de ces établissements ou services. Ces
pratiques pouvaient s’appuyer sur des connaissances acquises lors de stages
spécialisés proposés par la formation professionnelle continue ; mais le plus
souvent, ces pratiques se trouvaient acquises par l’expérience de l’exercice des
fonctions occupées. Pendant longtemps, les questions managériales sont restées du
ressort des fonctions de direction pour devenir, de plus en plus, des préoccupations
mobilisant les chefs de service.

De telles questions ont eu pendant longtemps — et ont encore aujourd’hui — des
traductions idéologiques, les travailleurs sociaux dénonçant d’une façon générale
la tendance à une évolution du management (appelée parfois managérialisation)
caractérisée par le transfert de méthodologies provenant du secteur industriel
et administratif. Un certain nombre de mots et de concepts nouveaux semblent
envahir le secteur social et médico-social, jusqu’aux échelons intermédiaires de
l’encadrement : « management par la performance », « entreprise apprenante »,
« regroupements stratégiques » ou encore « changement par processus », lean
management, ou autres benchmarking, etc. Ces expressions nouvellement apparues
dans le secteur semblent correspondre à une redéfinition des pratiques managé-
riales sur le modèle du nouveau management public.

Marqués par un profond renouvellement des relations contractuelles avec les
institutions financeurs, les établissements et services ont dû faire appel à un modèle
caractérisé par les logiques d’efficacité, de rentabilité, par l’obligation de résultat
et la logique de l’évaluation. Les travailleurs sociaux ont ressenti alors d’autant
plus comme paradoxal le développement de ces logiques que par ailleurs d’autres
réglementations et décrets faisaient du droit des usagers et de la bientraitance des
objectifs prioritaires qui allaient être évalués. Logique d’efficacité et de productivité
opposée à une éthique humaniste et à la référence à la posture clinique. Le fait que
des nouvelles réglementations aient généré des contraintes, sur le plan budgétaire
entre autres, de plus en plus dominantes a pu faire croire qu’il n’existerait plus
aujourd’hui de différences entre secteur social et secteur des entreprises industrielles.

Dans ce nouveau contexte particulièrement complexe, les chefs de service se sont
eux aussi trouvés pris dans des contradictions et ont dû faire face à de nouvelles
exigences de la part des directeurs. Membres ou non de l’équipe de direction,
selon les contextes hétérogènes des établissements et services au sein desquels ils
exercent leur fonction, les chefs de service ont eu à faire face à des objectifs divers
en plus des questions classiques d’animation d’équipe. Entre autres : l’élaboration
de projets, le développement du travail en réseau, la création et la gestion de
partenariat, l’évaluation interne et externe, etc. Le référentiel du Caferuis présente
d’ailleurs une liste de tels objectifs.

La question des compétences et de la formation des chefs de service dans le nouveau
contexte est devenue prioritaire. Sur le terrain, les chefs de service inventent leurs
pratiques, adaptent des méthodologies importées d’autres champs professionnels
mais aussi s’interrogent sur le bien-fondé et la pertinence des choix qu’ils font. Ils
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sont demandeurs de réponses, de techniques et l’engouement pour la formation
Caferuis atteste d’une demande de professionnalisation.

Dans cette période charnière, pour le secteur social et médico-social comme pour
le processus de professionnalisation des chefs de service, ouvrir un chantier de
réflexions sur la thématique du management présente un double intérêt : d’une
part, offrir aux chefs de service un ensemble de réflexions, voire de propositions pour
penser leurs pratiques managériales et permettre aux responsables de formation,
aux formateurs et aux consultants d’avoir un état des lieux sur la question. Ce
livre, par la diversité de ses approches et des questions couvertes, est une première
contribution sur la problématique du management des chefs de service. Il n’est
nullement exhaustif sur la question et là d’ailleurs n’était pas son objectif.

En effet, sur les chefs de service, d’une manière générale, il existe peu d’ouvrages
spécialisés ni sur les options managériales auxquelles ils se réfèrent ou pourraient
se référer. Les études et les recherches universitaires semblent marginales et peu
développées. Ce livre veut contribuer, entre autres, à comprendre le rôle que jouent
les chefs de service dans les changements que les établissements et les services
ont à réaliser, à appréhender les méthodologies dont ils se servent, à expliquer
les postures qu’ils adoptent, à appréhender les pratiques réelles qu’ils mettent en
œuvre, à identifier les enjeux des transformations observables dans l’exercice de la
fonction.

Le livre rassemble des contributions diverses traitant différentes problématiques.
Celles-ci sont rassemblées et présentées à partir d’un regroupement en trois grandes
parties distinctes :

1. les transformations des pratiques managériales et les mutations du secteur ;

2. les approches descriptives et compréhensives des pratiques managériales des
chefs de service ;

3. la co-construction : réflexions sur une nouvelle approche managériale.

Cet ouvrage, comme le précédent, est constitué de contributions d’auteurs ayant
des statuts et des implications différentes : enseignants-chercheurs, universitaires,
formateurs et consultants, chefs de service dans le secteur social ou médico-social.

Bien que n’étant pas exhaustives, ces quelques contributions ont pour but de
stimuler la réflexion et de permettre d’ouvrir de nouvelles réflexions sur cette
thématique qui se traduit, pour les acteurs du champ professionnel, par de nouveaux
enjeux incontournables. Au-delà de cet ouvrage, c’est tout un nouveau champ de
recherches qui reste à développer et les thématiques des articles ouvrent autant de
pistes à explorer.

Maxime DELALOY

Michel FOUDRIAT

François NOBLE
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