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Préambule

Dominique Argoud1 et Frédéric Mambrini2

D
EPUIS PRÈS DE VINGT-CINQ ANS, l’Association nationale des cadres
du social (Andesi) et l’université Paris-Est Créteil (Upec) réalisent en
partenariat des formations supérieures en direction de dirigeants et
de cadres. Fortes de leur collaboration, elles ont lancé en 2011 une
réflexion en direction des cadres intermédiaires et plus particulièrement

des chefs de service. Il s’agit à la fois de rendre intelligible les changements dont
cette fonction fait l’objet au cœur d’une chaîne hiérarchique elle-même en pleine
transformation tout en partageant avec les chefs de service eux-mêmes les pratiques
organisationnelles et managériales dont ils ont la charge.

C’est ainsi que, chaque année depuis 2012, des journées nationales sont orga-
nisées qui réunissent près de trois cents chefs de service, autour de thématiques
centrales pour leur fonction. Ces rencontres sont l’occasion de forger entre les
cadres eux-mêmes, dans la différence de leurs délégations et la diversité de leurs
responsabilités, un sentiment d’unité et d’identité professionnelles.

Après Paris, Lyon et Tours, les quatrièmes rencontres se tiennent à Bordeaux en
juin 2015 autour des questions relatives à l’autorité et à l’exercice du pouvoir. Ces
journées sont élaborées et en partie animées par ceux des cadres qui peuvent se
rendre disponibles pour participer avec les organisateurs de l’Andesi et de l’UPEC à
la préparation des ateliers. Ainsi, la mise en œuvre de ces journées répond à notre
volonté d’être au plus près des réalités de terrain et d’associer les chefs de service
aux réflexions qui les concernent.

Mais il s’agit également de laisser trace.

Ces journées nationales, les thématiques qui les traversent, les réflexions et les
débats qui en ont fait le succès nous paraîtraient insuffisants s’ils ne s’accompa-
gnaient d’écrits. C’est la raison pour laquelle, nous publions, chaque année, en
partenariat avec les éditions Dunod, un ouvrage relatif aux thématiques traitées
durant les journées nationales.

1. Directeur de l’UFR SESS-SATPS/UPEC.
2. Président de l’Andesi.

D
un

od
–

To
ut

e
re

pr
od

uc
tio

n
no

n
au

to
ri

sé
e

es
tu

n
dé

lit
.



XVI

PRÉAMBULE

Coordonnés par des permanents de l’Upec et de l’Andesi, ces livres témoignent
des réflexions engagées par nos équipes, mais également par des auteurs émanant
d’autres universités (y compris étrangères) et des acteurs engagés dans la compré-
hension des phénomènes d’encadrement et de management au sein du secteur
social et médico-social.

Le présent ouvrage est ainsi la troisième édition d’une « collection » qui tente
de répondre aux problématiques rencontrées par les chefs de service et que la
littérature consacrée au champ social avait, jusqu’à présent, laissé largement
inexplorées.

Puisse cet ouvrage, après les deux précédents, engager les débats utiles pour
les chefs de service et au-delà pour tous les cadres et dirigeants qui concourent
à l’évolution du secteur et au final à un management bienveillant vis-à-vis des
professionnels, centré sur le bien être des « usagers » et la qualité des prestations
qui leurs sont adressées.

C’est en tout cas ce qui anime nos deux institutions et fait la force de notre
partenariat.



Introduction

O
MNIPRÉSENTE DANS LES DÉBATS, justifiant autant l’action que l’inaction
suivant les circonstances, la question du changement a émergé comme
une préoccupation forte du groupe des chefs de service associés à la
préparation des Troisièmes rencontres nationales des chefs de service,
motivant le thème central des journées qui se sont tenues à Tours en

juin 2014.

Le secteur social et médico-social est confronté depuis le début des années 2000
à de multiples contraintes et à de nouvelles dispositions réglementaires. Trois
nouveaux paradigmes, économique, juridique et éthique, ont marqué les questions
relatives au management des établissements et services. Le paradigme économique
avec les sollicitations et injonctions à des restrictions budgétaires a un impact sur les
restructurations des établissements et des associations ; le paradigme juridique avec
l’accent mis sur les questions de droit a des conséquences sur la façon de penser
les pratiques d’accompagnement des usagers et de les transformer ; le paradigme
éthique interroge les pratiques au regard du statut d’acteur conféré aux personnes
accompagnées.

Ces contraintes et ces nouveaux paradigmes se traduisent sur le terrain par des
changements organisationnels de nature diverse : création de nouvelles structures ;
mise en place de nouvelles formes de coopérations inter-organisationnelles,
réécriture des projets d’établissements et de services ; mise en place de démarches
d’évaluation interne et externe ; transformations des pratiques au regard de
recommandations de « bonnes pratiques » ; redéfinition du travail des équipes
du fait des conséquences de la réduction des financements, etc.

Le rapport des chefs de service au changement sera exposé en quatre parties.

La première partie vise à explorer le champ théorique et conceptuel relatif au chan-
gement organisationnel, à travers des grilles de lecture qui visent à appréhender ce
que chacun des auteurs identifie, peu ou prou, comme des tensions paradoxales
dans l’exercice de l’accompagnement au changement. Le changement y est décrit et
pensé en termes de conditions conjoncturelles et contextuelles d’où sont formulées
des problématiques théoriques. L’exposé vise à en faciliter la compréhension à
travers la prise en compte des conséquences praxéologiques pouvant en découler.
Les conceptions du changement organisationnel, autant que l’implication des
chefs de service dans ce processus, y sont soumises à un travail d’analyse et de
« déconstruction », nécessaire à la compréhension des enjeux et des visées de ces
différentes catégories.
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INTRODUCTION

Les auteurs y développent l’idée que le secteur social et médico-social est marqué
depuis plusieurs années par l’omniprésence de réformes institutionnelles, imposant
de la part des autorités publiques, un modèle de gestion porté par une logique
d’efficience et de performance économique. Ce constat soulève le débat autour de
la « managérialisation » des organisations et de l’évolution de la fonction de chef
de service.

Appréhendé dans le contexte d’un secteur en mutation, le rapport au changement
des chefs de service est interrogé dans un mouvement plus global de transformation
du management de proximité au sein des entreprises du secteur marchand, tout
en reconnaissant, en soulignant et en argumentant de spécificités, notamment
celle d’une double légitimité professionnelle et managériale des chefs de service, à
consolider et à valoriser.

Le propos plaide au final pour un modèle de management de proximité fondé sur
l’accompagnement et le renforcement du pouvoir d’agir des équipes, un modèle
qui réinterroge la place de l’usager, propose de repenser la fonction de direction et
les conceptions traditionnelles de la fonction hiérarchique.

La deuxième partie s’attache à la dimension expérientielle du changement. Les
auteurs s’appuient sur des approches conjuguant leurs expériences d’accompagne-
ment des pratiques d’encadrement, de formation des chefs de service ainsi que la
recherche.

Il en ressort que la conduite concrète du changement est prise dans une dynamique
de jeux complexes entre les différentes parties prenantes qui, en fonction de leurs
intérêts, peuvent adhérer alors que d’autres y seront opposées ou resteront en
retrait. Selon la conception avec laquelle le changement est pensé, selon la nature
et la force des enjeux, le chef de service peut se trouver pris dans des paradoxes.
Un éclairage est particulièrement porté sur la gestion des conflits entre groupes de
professionnels ayant des rapports différents au changement. Ces conflits peuvent
également porter sur des oppositions entre les valeurs implicitement sous-jacentes
à la logique de changement impulsé et celles soutenues par les professionnels. Le
chef de service peut se trouver dans des conflits de valeurs et/ou de loyauté, pris en
tension entre ce qu’il défend et ce que porte le processus de changement impulsé.

C’est au travers de la gestion des paradoxes, et notamment de la manière dont la
conflictualité est abordée et traitée, que s’ouvrent des voies de dégagement et des
perspectives de résolution. La formation des chefs de service, objet du chapitre 7,
en ce qu’elle permet l’acquisition de compétences, engage nécessairement ces
professionnels dans une dynamique de changement dès lors que les méthodes
pédagogiques choisies favorisent un ensemble de démarches réflexives. La réflexion
est ouverte : comment favoriser les « transformations » des cadres situés dans une
place d’apprenant-acteur et dans quels objectifs ?

La troisième partie éclaire la question des enjeux de l’évolution de la place et
du rôle du chef de service dans les dynamiques de changements organisationnels.
Ceux-ci se traduisent à la fois par des modifications des règles formelles, des modes
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de communication et de coopération, des régulations collectives et des pratiques
individuelles et collectives relatives à l’accompagnement des usagers.

Pour les auteurs de cette partie, il existe bien des facteurs exogènes et/ou endogènes
qui induisent, pour les établissements, de nouvelles contraintes ouvrant sur des
perspectives de changements. De nouvelles figures d’emploi des chefs de service
se dessinent qui vont de la recomposition ou de l’ajustement des pratiques à la
transformation de la fonction.

Enfin, la dernière partie présente des pistes de réflexion sur les pratiques de conduite
de changement. La partie est introduite par l’exposé du point de vue des chefs de
service, tel que celui-ci s’est exprimé à l’occasion des journées nationales de Tours.

L’introduction de nouvelles modalités organisationnelles en vue d’une mise en
conformité de l’établissement au regard des textes réglementaires, la mise en place
d’une démarche d’évaluation interne, l’introduction de « bonnes pratiques » en
matière d’accompagnement des usagers, en matière de bientraitance sont ainsi
quelques-uns des exemples de changements que les chefs de service peuvent
conduire dans le cadre de leur fonction. La transformation des pratiques est
l’exemple type des changements organisationnels dont la mise en œuvre relève de
la compétence et de la responsabilité statutaire du chef de service, par délégation
de sa direction.

Accompagner la mise en place d’un changement, c’est définir un dispositif
méthodologique définissant les rôles et les niveaux d’implication des acteurs,
parties prenantes dans le processus de transformation. Le dispositif doit alors
chercher à jouer avec les régulations pour permettre l’avènement chemin faisant
des transformations attendues. C’est notamment le propos du deuxième chapitre
de cette partie, qui se poursuit par la mise en perspective d’approches éthiques de
la posture managériale.

L’intérêt de cet ouvrage qui rassemble les contributions d’auteurs de statuts différents,
réside certainement dans le fait de croiser des approches et des regards pluriels.
Sans prétendre à l’exhaustivité des points de vue, gageons que ces contributions
nourrissent la réflexion et ouvrent autant de pistes à explorer.
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1. INTRODUCTION

Un changement organisationnel peut se définir comme un processus conduisant
à une transformation, plus ou moins profonde, plus ou moins en adéquation aux
intentions des acteurs initiateurs, de règles formelles mais aussi de comportements
individuels et/ou collectifs caractérisant le fonctionnement socio-organisationnel.
De tels processus peuvent être volontaires, dirigés et planifiés ou, au contraire,
spontanés et continus.

Pendant longtemps, la perspective managériale sur le changement organisationnel
est restée centrée sur l’identification des caractéristiques méthodologiques et tech-
niques pour mettre en œuvre un changement planifié. Les réflexions managériales
ont alors successivement porté sur la définition des finalités du changement par
les dirigeants, sur la communication institutionnelle par laquelle celui-ci devait être
annoncé pour réduire les résistances et engager l’adhésion, sur l’identification des
différentes étapes par lesquelles le changement pouvait advenir tel qu’il avait été
pensé et défini par les dirigeants. Les réflexions sur le changement cherchaient à
identifier un certain nombre de principes à partir desquels devaient se définir, par
traduction logique, des étapes pour sa mise en œuvre.

La plupart de ces réflexions sur le management du changement reposaient sur
quelques postulats, fondateurs des premiers courants managériaux. Caractéris-
tiques de la perspective rationnelle avec lesquels, depuis l’OST, les fonctionnements
organisationnels sont pensés, ces postulats ne retenaient comme seule définition
de la situation-problème à l’origine d’un changement que celle proposée par
les acteurs dirigeants, assimilaient la recherche de la définition des objectifs de
changement à une démarche d’optimisation, identifiaient et définissaient des étapes
de mise en œuvre à partir d’un raisonnement logique et considéraient les acteurs
cibles comme de simples récepteurs passifs d’une communication rationnelle
descendante. Ces postulats s’inscrivent dans une logique normative et idéologique
qui ne cherche pas à appréhender le changement comme un processus complexe,
systémique avec des relations de pouvoir entre acteurs, avec des jeux argumentatifs
dont l’issue ne peut être considérée comme déterminée par avance. Or, quel que
soit le changement, le processus réel de sa mise en œuvre ne coïncide pas avec le
processus formellement projeté par les acteurs initiateurs ou par les intervenants
chargés de sa mise en œuvre.

Aujourd’hui, depuis globalement la dernière décennie du XXe siècle, de nombreuses
études sur les changements organisationnels ont été menées dans différentes
disciplines, notamment, en sociologie, en pragmatique, en sciences de gestion
et en psychosociologie, entre autres. Ces études se sont développées à partir du
constat que la majorité des changements organisationnels devaient être considérés
comme des échecs parce que le processus était arrêté volontairement, soit pour des
raisons de dépassement du budget prévu ou des délais fixés initialement, soit parce
que les transformations des comportements attendues au terme du processus ne
s’étaient pas produites avec l’ampleur voulue.
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