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Preambule

I 'ASSOCIATION ANDESI, Association nationale des cadres du social,
regroupe & |'origine des adhérents appartenant majoritairement au secteur
privé associatif, essentiellement des directeurs d'établissements et services
pour inadaptés (handicap mental, physique ou social), elle affirme depuis
plusieurs décennies une vocation plus large et s’ouvre & tous les cadres,

adjoints ou chefs de service.

La dimension direction générale et direction d’associations vient désormais compléter
cette orientation réaffirmant fortement de ce fait son cceur de métier et la vocation
premiere de I"’ANDESI, sans négliger les travailleurs sociaux qui travaillent sur le terrain
en prise directe avec des populations de plus en plus durement touchées. A ce titre,
I’ANDESI est un observatoire privilégié des mutations qui traversent le secteur social
et médico-social et tout particuliérement celles concernant I'exercice des fonctions
d’encadrement.

Aujourd’hui, fort d’un partenariat de plus de 20 ans dans la professionnalisation et la
qualification des cadres de direction, I’ANDESI et son centre de formation permanente
et supérieure et |'Université Paris-Est Créteil (UPEC) ont souhaité lancer une réflexion,
& ce jour inédite, sur ce que les transformations du secteur produisent en matiére
d’évolution de la fonction de chef de service. Ce projet a abouti a I'organisation
des Premiéres Rencontres nationales des chefs de service les 21 et 22 juin 2012 &
Paris intitulées : « Entre contraintes et incertitudes. Questions de statut, d’identité et de
positionnement ».

Les contributions et débats développés lors de ces journées ont fait émerger un
certain nombre de constats et questions relatifs & la maniére dont les chefs de service
eux-mémes se positionnent, modifient leurs pratiques, s’inscrivent dans de nouvelles
trajectoires de formations et d’emplois...

A ce jour, cet ouvrage confirme I'engagement de I’ANDESI et de I'UPEC dans leur
volonté de maintenir une dynamique pérenne de réflexion autour des enjeux propres
& 'exercice de la fonction de chef de service dans I'action sociale et médico-sociale.

C’est dans cet esprit que sont organisées & Lyon en juin 2013 les Secondes Rencontres
nationales autour de questions relatives au management, réflexions qui feront I’objet
d’un second ouvrage & paraitre en 2014.

Francois Danigés, président de I’ANDESI
Francois Noble, directeur de |’ANDESI







Introduction

ES ORGANISATEURS DES PREMIERES RENCONTRES nationales des chefs de
service ayant eu lieu les 21 et 22 juin 2012 ont décidé de publier un ouvrage,
co-édité par Dunod et ANDESI, reprenant certaines des communications
présentées durant ces journées et |'ouvrant également & d’autres contribu-
tions. En ce sens, ce livre ne constitue pas les actes de ces journées d'étude ;

il s’agit davantage d'une entreprise collective présentant les enjeux liés & |'exercice
de la fonction de chef de service rapportés aux différents contextes dans lesquels ce
dernier exerce.

Les textes proposés ici s'appuient sur une problématique générale fondée & partir
des réflexions produites au sein des équipes d’intervenants, des professionnels, de
formateurs, et d’enseignants de I’ANDESI et de |'université Paris-Est Créteil (UPEC),
réflexions visant & identifier la diversité et I'évolution des situations de travail dans
lesquelles les chefs de services, et de maniére générale, les équipes d’encadrement
évoluent aujourd’hui.

Ces rencontres ayant pour objectif d’effectuer un premier « état des lieux » ont permis
de mettre en évidence différentes maniéres d'appréhender des problématiques et
questions relatives notamment au réle stratégique des chefs de service.

Si les différentes appellations, « cadre intermédiaire, manager de proximité, éducateur
chef, responsable d’équipe... », traduisent les contours flous de la définition d’un
groupe professionnel et/ou d'une ou plusieurs fonctions, il n’en reste pas moins qu’en
dépit de ces variations sémantiques, qui ne sont pas sans significations, I'ensemble des
professionnels de I'encadrement est confronté & de multiples situations interrogeant
postures et cadre d’activité.

Les chefs de service sont en effet désormais au coeur de nouvelles complexités plus ou
moins repérées comme telles par I'ensemble des acteurs concernés : si les réformes
de la législation et des dispositifs de gouvernance du secteur sanitaire, social et
médico-social déterminent d’une part des changements majeurs dans la définition de
la fonction, ces professionnels sont, d’autre part, garants des projets d’établissement
et de I'amélioration de la qualité du service & apporter & I'usager. D’autres mutations
transforment également I'environnement dans lequel les chefs de service exercent leurs
missions : le maintien de directives nationales relevant des politiques sociales générales
s'observe aisément, toutefois des organisations territoriales souvent singuliéres, et
parfois inédites jouent également un réle primordial dans la continuité des soins ou
de I"'accompagnement par la constitution de réseaux et de partenariats locaux ; citons
& ce sujet le fonctionnement en contrat pluriannuel d’objectifs et de moyens (CPOM).




INTRODUCTION

Ces évolutions font écho aux réformes et restructurations organisationnelles impactant
la gouvernance des associations et, plus largement, I'ensemble du secteur social et
médico-social, bouleversant, de fait, la chaine hiérarchique. Dans ce contexte, les
enjeux auxquels décideurs et praticiens font face sont renouvelés et doivent pouvoir
étre identifiés par les équipes d’encadrement.

Ainsi, les métiers de cadres intermédiaires, particulierement celui de chef de service,
sont placés au centre de ces réorganisations hiérarchiques et managériales. En
coordination avec une équipe de direction conduisant le changement, les chefs de
service, par délégation, sont en effet amenés & gérer et animer les services et les
équipes, & réguler le systtme de communication, & évaluer les pratiques, & développer
les compétences individuelles et collectives. Sans leur action, le projet collectif ne peut
advenir.

Ces derniers ont donc & se situer dans des environnements politiques, organisation-
nels et humains complexes, ce qui leur demande d’avoir des compétences et des
positionnements assurés.

Dans cet objectif, cet ouvrage a donc I'ambition de stimuler la réflexion et I'analyse
centrées sur le role de ces professionnels dans les organisations sociales et médico-
sociales. Son originalité repose sur le fait qu’il méle des contributions émanant de
chercheurs universitaires, de formateurs et chercheurs du secteur de la formation
sociale et médico-sociale, ainsi que de praticiens en fonction d’encadrement. Qui
plus est, les écrits et recherches menés sur les transformations des fonctions occupées
par ces cadres sont encore peu développés au regard des enjeux représentés par ces
évolutions et I’ensemble des questions qu’elles suscitent pour ces acteurs, comme pour
I'ensemble des responsables et usagers de I'action sociale et médico-sociale.

Trois grandes thématiques construisent le propos :

La premiére partie constitue une approche de I'évolution de la fonction de chef de
service.

Elle apporte notamment des éclairages statistiques, & partir d’une enquéte par
questionnaires sur un échantillon national et donne un certain nombre de résultats
sociodémographiques significatifs. Elle contribue par ailleurs & décrire la diversité et
I"hétérogénéité des postes de chef de service éducatif, présente des données sur les
trajectoires professionnelles en ouvrant des pistes de réflexion pour appréhender et
comprendre les transformations du marché de I'emploi des cadres en lien avec les
évolutions du champ de la formation. Elle aborde, en outre, les questions relatives
& lo formation et & la certification via des réflexions sur le CAFERUIS. Ce certificat
représente, en effet, un point d’étape, un repére dans la construction et |'identification
des dimensions/compétences propres a la fonction, en ce qu’il a nécessité I'élaboration
d’un référentiel métier. Le référentiel est abordé ici dans une perspective dynamique
(logique d’innovation) afin de prendre en compte la variabilité des postes occupés et
d’étre en capacité d'intégrer de nouvelles « figures d’emplois » de ces cadres.

Comment se construit cette fonction 2 Autour de quels axes s’est-elle élaborée avec
le temps ¢ Quelle place ces cadres ont-ils pu et peuvent, & ce jour, occuper, étant
donné |'évolution des repéres anthropologiques autour de ce qui fonde I'autorité en



