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Car le roi tenait essentiellement & ce que son autorité fit respectée.
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« Si j'ordonnais, disait-il couramment, si j‘ordonnais & un général
de se changer en oiseau de mer, et si le général n’obéissait pas,
ce ne serait pas la faute du général. Ce serait ma faute. »

Antoine de SAINT-EXUPERY, Le Petit Prince.
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Introduction

Dominique ARGOUD, Francois NOBLE

N 2011, l'Association nationale des cadres du social (Andesi) et
I"'université Paris-Est Créteil (UPEC), fortes de plus de vingt-cing ans
de collaboration visant & la professionnalisation et la qualification
de dirigeants et de cadres de I'action sociale, ont décidé d’enrichir
leur partenariat en produisant une réflexion sur les fonctions de

cadres intermédiaires et particulieérement sur celles de chefs de service.

Ces professionnels, managers de proximité, sont au coeur des politiques
de changement que connait ce secteur depuis quinze ans. lls en sont, par
délégation, les acteurs principaux. C’est sur eux que porte la mise en ceuvre
des orientations stratégiques qui ont d’ores et déja tant transformé I'interven-
tion sociale dans toutes ses dimensions. Ce sont eux qui font remonter aux
directions (générales) les réalités de terrain.

Ces métiers trés fortement en tension se devaient d’étre interrogés pour étre
mieux compris. Ces femmes et ces hommes trés impliqués dans les processus
de changements méritaient d’étre valorisés, les difficultés de leurs taches
circonscrites, explicitées, problématisées.

Des journées nationales ont été organisées, réunissant chaque année plus de
deux cent cadres intermédiaires, créant ainsi les premiéres rencontres entre
ces professionnels. Aprés Paris en 2012, ce sont Lyon (2013), Tours (2014)
puis Bordeaux (2015) qui ont réuni les chefs de service autour de thématiques
liées a leur identité et aux caractéristiques de leur fonction dans les domaines
du management, du pilotage du changement, puis de |'autorité et du pouvoir.

A chaque fois, des conférences et des ateliers ont permis d’articuler les problé-
matiques des chefs de service avec celles des institutions qui les emploient, des
directions qui les managent, des professionnels et des « usagers » dont ils ont
la responsabilité. En 2016, & Paris, les questions relatives & I'empowerment
marqueront ces rencontres, devenues aujourd’hui incontournables.

Mais ces journées nationales n‘auraient pas le retentissement qui est le
leur si nous n‘avions pas souhaité qu’elles se prolongent par la production
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d’ouvrages. Trois livres ont déja été édités!, & chaque fois dirigés par des
permanents de I’Andesi et des enseignants-chercheurs de I'Upec. Ce présent
ouvrage compléte donc une collection déja riche. Pourtant il nous a semblé
que |"évolution des organisations vers la complexité méritait une prolongation
de la réflexion autour d’une dimension jusqu’alors peu explorée : celle du
pouvoir et de |"autorité du chef de service. En effet, dans un contexte de
recomposition de la chaine hiérarchique, les niveaux de délégations et de
responsabilités des cadres de proximité sont interrogés. Pour ce qui concerne
les associations, la montée en puissance des siéges et des directions générales
et le renforcement de la gouvernance associative produisent des effets sur
les conditions d’exercice des chefs de service. A I'autre bout de la chaine,
I’émergence de nouvelles « strates » dans le secteur associatif, telles les
fonctions de coordonnateurs par exemple, viennent remplacer ou pallier
les missions auparavant confiées aux « éducateurs chefs » puis aux chefs
de service. Ces changements profonds modifient I'ensemble de la structure
hiérarchique et tfransforment les processus de décision.

Assumant sous |'autorité et la responsabilité des directeurs (-trices) |’organisa-
tion et le fonctionnement du service ou de |"établissement, les chefs de service
sont également responsables du projet élaboré avec la personne accueillie.
Chargés d’accompagner le changement, soumis & des injonctions parfois
contradictoires, les chefs de service suscitent des attentes de la part de leur
direction et de leur équipe et vivent souvent |'exercice de leurs pratiques
comme un véritable écartélement. Dans ce contexte, la question du pouvoir et
de I'autorité du chef de service représente une problématique incontournable
pour celui qui doit garantir le projet de service ou d’établissement, la qualité
de |'offre de services rendus aux usagers, se positionner comme cadre
hiérarchique et participer, de sa place, au processus décisionnel.

Incarner ces fonctions repose a la fois, sur les compétences du chef de service
mais également sur les caractéristiques institutionnelles. Ainsi, si I'exercice du
pouvoir se traduit par une délégation formelle, les applications sont multiples
et renvoient aux contextes singuliers des organisations. Le pouvoir et I'autorité
du chef de service nécessite d’interroger les interactions entre : missions,
contextes et individus. D’autant qu'il lui est demandé de faire autorité, dans le
sens ou, rattaché formellement & une équipe de direction, il lui appartient aussi
d’accompagner et de soutenir les professionnels placés sous sa responsabilité.

1. AMISTANI C., GUELAMINE F., MOUNIR H. (2013), Chef de service dans le secteur social et
médico-social : enjeux, réles et stratégies d’encadrement, Paris, Dunod-Andesi.

DELALOY M., FOUDRIAT M. (2014), Le Management des chefs de service dans le secteur social et
médico-social, Paris, Dunod-Andesi.

GIRARD J.-P., MERY |., MOUNIR H. (2015), Les chefs de service & I’épreuve du changement, Paris,
Dunod-Andesi.
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Introduction

De fait, le positionnement des chefs de service est en question. Dans ce
mouvement, ils ne sauraient devenir de simples agents de transmission, ils
devraient étre partie prenante des préoccupations, des orientations et des
décisions inhérentes aux équipes de direction.

Ceci interroge les compositions et les fonctionnements réels des équipes de
direction : visent-elles & associer I'ensemble des cadres hiérarchiques (les
chefs de service en particulier) aux orientations stratégiques mises en ceuvre
sous la responsabilité des directions et des directions générales ¢ Quelle est
alors la place des chefs de service ¢ Dans ce contexte de relations de pouvoir,
& quelles conditions le chef de service peut-il y exercer son autorité 2

Pour tenter de répondre & ces questions, nous avons fait appel & plusieurs
contributeurs qui, en fonction de leur grille d’analyse, ont bien voulu nous
apporter leur éclairage. Ces contributions ont été structurées autour de quatre
grandes parties. La premiére d’entre elles vise & éclairer le lecteur quant au
concept méme d’autorité et de pouvoir. Alors que ces notions sont au cceur
de la tradition sociologique, c’est un philosophe — en I'occurrence Robert
Damien — qui nous montre en quoi cette discipline constitue un atout précieux
pour penser |'autorité et le pouvoir. Il nous offre une vision englobant plusieurs
siécles de philosophie pour essayer de percer le mystére de |'autorité. Cette
approche philosophique — et les différentes matrices qu’elle révéle — est
certes conceptuelle, mais elle laisse trés facilement percevoir en quoi elle est
parfaitement transposable au public des chefs de service, comme d’ailleurs &
tout type de publics en position d’avoir & commander. En particulier, il montre
que |'autorité ne peut se limiter a la simple possession d’un dipléme, & une
fonction ou & un réle. Laffaire est beaucoup plus complexe car il y a quelque
chose qui serait de I'ordre de I'alchimie permettant au chef, tout en s’affirmant,
de s’exprimer au nom d’une équipe. Eric Bertrand développe, de son coté,
une autre approche qu'il qualifie de « communicationnelle » pouvant induire
une forme de management particuliére basée sur une éthique de la discussion.

Mais ces deux approches conceptuelles ne sont pas forcément antagoniques.

C'est pourquoi il a été demandé & Robert Damien et Eric Bertrand, dans
un troisiéme chapitre, de bien vouloir engager un dialogue pour resituer les
questions de pouvoir et d’autorité dans une perspective interdisciplinaire.

Dans une deuxiéme partie, il s'agit de mieux appréhender les différentes
sources légitimité et les positionnements que peuvent adopter les chefs
de service pour asseoir leur pouvoir. A partir de leur analyse de ferrain,
Gyslaine Jouvet, Frederik Mispelblom Beyer, Michel Defrance, Jean-René
Loubat cherchent & identifier les conditions propices conduisant & ce que
I'autorité des cadres intermédiaires soit reconnue. Chacun de ces auteurs
développe sa propre grille de lecture qui améne & metire en exergue les
différents éléments permettant aux chefs de service d’asseoir leur autorité.
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Ainsi, ces auteurs insistent tour & tour sur |'importance de produire de
« I'intelligence partagée » et de la « reliance » entre les acteurs, de « prendre
soin » de |'autorité, de prendre en compte les personnes accueillies et les
effets engendrés par leurs manifestations symptomatiques, voire d’analyser les
enjeux liés aux luttes territoriales entre des identités individuelles ou groupales.

Dans une troisiéme partie, nous changeons de perspective pour tenter de
saisir ce qui est en train de se jouer en termes d’évolution. En effet, |'autorité
et le pouvoir des cadres intermédiaires sont trés dépendants du contexte
dans lequel ces derniers agissent. Or |'action sociale et médico-sociale a
connu de nombreux changements ces derniéres années. C’est ce qui conduit
Maxime Delaloy et Patrick Dubéchot & rechercher quelles pourraient étre les
espaces d'autonomie des cadres intermédiaires & une période oU, désormais,
I'ancienneté dans le métier et |'établissement ne suffit plus. De son cété, Jean-
Marie Poujol se livre & une analyse similaire mais en se placant explicitement
du point de vue des employeurs. Ainsi, il lui apparait qu’un des enjeux majeurs
consiste pour les chefs de service & démontrer leur capacité & « durer ». Dans
cette logique, les chefs de service, tout comme les organisations, ont un réle
d jouer pour acquérir de nouvelles compétences complémentaires.

Enfin, dans une quatriéme partie, la réflexion se porte sur la notion d’identité
professionnelle. SaUl Karsz pense en effet que les réles, attributs et limites
des chefs de service ne peuvent pas étre appréhendés sans étre resitués dans
I’ensemble de la dynamique institutionnelle. En particulier, il lui semble que
« faire autorité » nécessite d’entretenir une dialectique visant & faire converger
deux tendances contradictoires et inséparables — imposition et consentement
— deux composantes & défaut desquelles I'autorité n'est pas détenue par celle
ou celui qui dit I'exercer.

Au final, I'ensemble de |'ouvrage vise & interroger en quoi les mutations
du secteur social et médico-social impactent le réle des chefs de service et
leurs pratiques en termes d’exercice de |'autorité et de relations de pouvoir.
Il vise & contribuer & I'émergence de nouvelles pratiques de management et
a dégager le cas échéant, de nouvelles pistes de réflexion pour la formation
des chefs de service.
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Les auteurs

ARGOUD Dominique

Maitre de conférences en sciences de |"éducation, Dominique Argoud dirige
la faculté des sciences de I'éducation, des sciences sociales et des Staps de
I"'université Paris-Est Créteil (UPEC). Il s’intéresse plus particuliérement aux
mutations de I'action publique dans le champ social et médico-social et aux
problématiques liées au vieillissement.

BERTRAND Eric

Ouvrier agricole, travailleur social sur un terrain d’accueil des gens du voyage,
formateur d’adultes puis cadre supérieur une dizaine d’années au sein de la
direction de la formation d’une grande entreprise publique, Eric Bertrand est
actuellement Maitre de conférences & |'université Paris-Est Créteil en sciences
et techniques de la formation des adultes. Il travaille sur le théme de la
formation expérientielle des adultes en contexte d’organisation, I'ingénierie
des parcours personnalisés de professionnalisation, le développement de la
formation continue dans |’enseignement supérieur et |’évolution des péda-
gogies universitaires. Créateur en 2009 du cabinet EXPERI, il est également
consultant en politique et ingénierie de formation.

DAMIEN Robert

Professeur émérite de philosophie politique et éthique (Paris-Ouest Nanterre),
Robert Damien est I'auteur de nombreux essais philosophiques et politiques.
Ancien entraineur de rugby, cette expérience |'inspire pour ses travaux relatifs
& 'autorité. Son dernier ouvrage (Eloge de I’autorité : généalogie d’une (dé)
raison politique, Armand Colin, 2014) affronte la question centrale de la
« crise de |"autorité ». A travers I'analyse du conflit entre la matrice biblique
et la matrice bibliothécaire du savoir et du pouvoir, son travail cherche
& construire une philosophie politique du conseil moderne et de I'autorité
démocratique.

DEFRANCE Michel

Michel Defrance, éducateur spécialisé, « conteur d’institution », directeur
d’ITEP retraité. Administrateur de |I'association Vers la vie pour I'éducation des
jeunes (AVVE]), président honoraire de I’AlRe (Association nationale des ltep
et leurs réseaux), président honoraire de la Fnades (Fédération nationale des
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associations de directeurs d’établissements et services sanitaires, sociaux et
médico-sociaux a but non lucratif).

DELALOY Maxime

Maitre de conférences associé a I'Upec, il enseigne la sociologie des orga-
nisations, coordonne le master 2 sciences de |"éducation et s’investit dans
les différents partenariats dans le cadre de doubles diplémes (Upec/Andesi
et Upec/INFA). Doctorant au sein du LIRTES, ses recherches portent sur la
structuration de la formation en travail social et sur la population spécifique
des chefs de service dans le secteur de |'action sociale. Il est co-auteur de
plusieurs ouvrages (Le Management des chefs de service avec Michel Foudriat
et Frangois Noble en 2014 aux éditions Dunod ; Les Chefs de service en
action sociale avec Michel Foudriat en 2014 aux éditions L'Harmattan) et
de nombreux articles. Parallélement, il enseigne la géopolitique a |'Institut
européen de journalisme, est formateur vacataire pour I'INFA et réalise
d’autres interventions/conférences dans les établissements de formation en
travail social. Enfin il assure ponctuellement des missions d’évaluation externe
pour I’Andesi.

DuBECHOT Patrick

Il est sociologue-démographe, enseignant-chercheur, et consultant indépen-
dant. Chargé d’études et de recherche dans le département Evaluation des
politiques sociales au sein du Crédoc, puis entre 2003 et 2013, exerce dans
le secteur de la formation en travail social, notamment comme responsable
du Centre de recherche et d’études en action sociale de I'Etsup.

JOUVET Gyslaine

Elle a animé pendant plusieurs années des formations de chef de service et
construit des projets d’équipe de direction, en tant que formatrice-consultante.
Directrice adjointe d’un dispositif médico-social, titulaire d’'un master 2
« Travail social, action sociale et sociétés » doctorat en cours sur la Iégitimité
des cadres du social au Cnam & Paris, elle a publié Parcours et légitimité des
cadres du social, 'Harmattan, 2009.

KARsZ Sail

Philosophe, sociologue, consultant en stratégies d’intervention sociale et
médico-sociale, dont I'analyse des pratiques. Son dernier ouvrage paru :
Mythe de la parentalité, réalité des familles (Paris, Dunod, 2014). Il est
directeur scientifique du Réseau Pratiques Sociales et il est I'auteur de
nombreux articles et interventions.
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LouBAT Jean-René

Docteur en sciences humaines, il est psychosociologue consultant en res-
sources humaines et ingénierie sociale auprés des opérateurs sanitaires,
sociaux et médico-sociaux. Il est également auteur de nombreux ouvrages
chez Dunod, dont notamment La Démarche qualité (2015) ; Penser le manage-
ment (2014) ; Coordonner parcours et projets personnalisés (2013) ; Elaborer
un projet d’établissement ou de service (2012).

MisPELBLOM BEUJER Frederik

Il est professeur de sociologie & I'université d’Evry, ou il développe différents
projets de formation et d’intervention dans le domaine social et de la santé,
et responsable de I'équipe CRF/ETE (Centre de recherche sur la formation
des adultes du Cnam, Enseigner, transmettre, encadrer, Evry). Il est I'auteur
notamment d’Encadrer, un métier impossible ¢ Diriger et encadrer autrement
(publiés chez Armand Colin, 2015 et 2012) et d’Encadrer les parcours de
soins : vers des alliances thérapeutiques élargies, Dunod, 2016. Ces différents
ouvrages donnent lieu & de nombreuses conférences dans le secteur social
et celui de la santé dont on trouve les références sur le site www.encadrer-et-
manager.com.

NoBLE Francois

Directeur de I’Andesi, formateur et consultant, il intervient auprés des diri-
geants et des équipes de direction sur les thématiques de gouvernance, de
dirigeance, de stratégie et de management. Son dernier ouvrage intitulé Entre-
prendre et diriger en action sociale : gouvernance, dirigeance et management
associatifs et rédigé en collaboration avec Gilles Bouffin a été publié aux
éditions Dunod en 2015.

PouJoL Jean-Marie

Aprés une double carriere de directeur général d’association et de maitre
de conférences associé & l'université de Créteil, |'auteur est aujourd’hui
administrateur d’associations départementales et nationales, membre du
bureau du Syneas (Syndicat employeur des associations et de fondations du
secteur social, médico-social et insertion). Il est administrateur de I"OPCA
(organisme paritaire collecteur agréé) Unifaf et président employeur de
I'Observatoire des métiers de la branche sanitaire, sociale et médico-sociale
& but non lucratif. Il intervient comme consultant dans différents organismes
de I"économie sociale et solidaire.
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Resumes des
contributions

1. PARTIE 1 : L'EXERCICE DE L'AUTORITE :
APPROCHE CONCEPTUELLE

Chapitre 1 : Exercer l'autorité : un travail d'équipe ? Qu'est-ce qu'un chef
et peut-on s’en passer ? (Robert Damien)

Robert Damien aborde la question de I'autorité et celle du « qu’est-ce qu’étre
chef et peut-on s’en passer ¢ », en reconnaissant d’abord que cette question
est & la fois philosophiquement dangereuse et politiquement inquiétante.
Robert Damien puise dans les auteurs les plus anciens en particulier Aristote
et Saint Augustin ou Saint Thomas, mais aussi plus récent comme Machiavel,
Hobbes ou Tocqueville et Proudhon. L'autorité serait cette fagon d’étre obéi
sans avoir besoin de commander. Elle suppose donc une alliance entre celui
qui dirige et celui qui est dirigé. Pour expliquer cette alchimie, I'auteur propose
quatre exigences de |'autorité (I’excentricité centrale, sociabilité dialogique,
I'est/éthique du redressement, le rationalisme stratégique de I'action). Il décrit
les matrices de I'autorité : la confiance, la croissance ou la croyance telle
que la pensée grecque, romaine, chrétienne, rationaliste les ont élaborées. Il
produit un développement sur |'autorité démocratique, ce qu'il désigne aussi
(son expérience rugbystique est présente), la fraternité et I’esprit d’équipe. |l
expose alors ce passage du JE au NOUS, et les rituels qui I'accompagne. |l
s'attarde enfin sur les bénéfices de la rhétorique, les effets de I'éloquence et la
voix de |'autorité comme les réquisits de I'intelligence instruite, le discernement
judicieux et la continuité conséquente pour mener au bout un projet (le chef
achéve, méne & bon port en saisissant les opportunités).

Chapitre 2 : La compétence communicationnelle : au cceur du pouvoir d'agir
des chefs de service (Eric Bertrand)

Comment penser et concevoir |'exercice de |'autorité et du pouvoir, son
évolution du point de vue des chefs de service notamment, dans un secteur
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marqué par une certaine tradition, I"hétérogénéité, la complexité, les change-
ments incessants ¢ C’est ce & quoi répond cette contribution en revisitant trés
synthétiquement d’abord les concepts d’'autorité et de pouvoir en sociologie
et en psychosociologie.

Nous les resituons ensuite dans le champ spécifique du travail et plus
particulierement dans le secteur médico-social et social. Lautorité et le
pouvoir colorent les pratiques managériales tendues entre reproduction et
transformation psychosociale, maitrise et émancipation, efficacité et justesse,
cohérence et cohésion.

Dans la perspective de penser |'évolution des pratiques des chefs de service
et plus largement des cadres intermédiaires et des cadres en général, nous
proposons et discutons les formes d’un management communicationnel : un
management basé sur une éthique de la discussion qui donne & |'autorité
et au pouvoir une forme et une fonction transformatrice. Nous concluons en
suggérant différentes modalités pour développer au sein des organisations
des pratiques communicationnelles, pour les managers, les chefs de service
en premier lieu, et plus largement pour I'ensemble des acteurs impliqués dans
une organisation professionnelle.

Chapitre 3 : Regards croisés sur une épineuse question : I'autorité et le pouvoir
dans une perspective interdisciplinaire (Robert Damien et Eric Bertrand)

Ce texte est le résultat d’'une discussion plus qu’un entretien avec Robert
Damien, philosophe politique et Eric Bertrand, enseignant chercheur en
formation des adultes & |'Université Paris Est Créteil. lls mettent tous deux
en discussion cette épineuse question de |'autorité et du pouvoir, dans une
perspective interdisciplinaire qui articule philosophie, psychosociologie et
sociologie critique.

2. PARTIE 2 : LE POUVOIR ET L'AUTORITE EN PRATIQUE :
QUELLES SOURCES DE LEGITIMITE ET QUEL
POSITIONNEMENT POUR LES CADRES INTERMEDIAIRES ?

Chapitre 4 : Le chef de service et I'exercice du pouvoir et de I'autorité. Quand
autorité, pouvoir et compétences fondent la légitimité du chef de service
(Gyslaine Jouvet)

La légitimité du chef de service passe par un certain positionnement dans
I'exercice du pouvoir et de |'autorité et une compréhension du systéme. Sa



© Dunod - Toute reproduction non autorisée est un délit.

Résumés des contributions

capacité & articuler les acteurs internes en s’appuyant sur ses compétences lui
donne une place prépondérante dans I'organisation en matiére de gestion
d’équipe. Le chef de service tire sa légitimité & partir de ses compétences et
des actions qu’il méne mais aussi sur sa capacité & produire du sens. Il est
ainsi reconnu par les différents acteurs dans une organisation.

Chapitre 5 : Raffermir I'autorité des équipes de direction : une urgence
républicaine (Frederik Mispelblom Beijer)

Ce texte expose une conception élargie des équipes de direction qui désigne,
au-deld des seules équipes formalisées en tant que telles, la « sphére de
I'activité de direction et d’encadrement » dans les établissements sociaux et
médico-sociaux, et la place, le réle et la portée de I'autorité dans cette sphére.
A partir d’une distinction fondamentale entre pouvoir et autorité, il indique
les conditions qui font que cette derniére peut s’accroitre, ou au contraire
dépérir. Il explicite le lien entre le secteur social et les principes républicains
de Liberté, Egolifé, Fraternité, Laicité, dont le renouveau peut constituer une
perspective pour « diriger et encadrer autrement ». |l alerte sur le danger de
la sous-estimation et de la négligence de |'autorité dans le secteur social,
illustrées par différents exemples, et propose d'approfondir une orientation
qui consiste & « soigner » |'autorité, & en prendre soin. Le réle sociétal des
équipes de direction en sort renforcé.

Chapitre 6 : Entre pouvoir et autorité, il y a I'Autre. Quel management
pour les équipes confrontées aux manifestations symptomatiques
des personnes accueillies ? (Michel Defrance)

Dans les institutions accueillant des enfants, adolescents, adultes en difficulté,
les professionnels expriment d’une facon récurrente leur stress & endiguer et
& gérer les manifestations symptomatiques oppositionnelles, voire violentes
des personnes dont ils s'occupent. Les cadres de proximité, chefs de service,
au plus prés des personnels dont ils partagent les préoccupations sont les
membres des équipes de direction principalement dépositaires de cette
problématique. Donneurs d’ordre et soutien & la fois, ils sont dans une
complexité croissante liée & |'"évolution des repeéres et des valeurs dans une
société qui ne dit plus I'intérét collectif, mais le primat de |'individu. Entre
I'exercice du pouvoir qui leur est conféré et se faire reconnaitre |'autorité
nécessaire & son expression, ils doivent mettre en ceuvre un management qui
réponde aux aspirations des personnes placées sous leur responsabilité & étre
compris, soutenus, renforcés dans leur professionnalité.
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Chapitre 7 : Pouvoir et territoire : les fondamentaux sociaux du management
(Jean-René Loubat)

L'article s'attache & donner une définition opérationnelle du pouvoir au sein
des formes sociales & partir des apports de |'éthologie, de la psychologie
environnementale, de la psychologie sociale, de la sociologie ou encore des
sciences de la communication. Il montre que |'exercice du pouvoir dépend de
jeux sociaux et tient & |'instauration de relations asymétriques, & la maiftrise
de situations définies et & la protection de territoires. Il définit la dynamique
institutionnelle comme une lutte territoriale entre des identités individuelles ou
groupales qui s'associent ou se dissocient au gré de stratégies. Il resitue le
réle du cadre intermédiaire au cceur de ces enjeux identitaires et de ces jeux
de pouvoir dans sa capacité précisément & organiser des systémes d’action
cohérents et & mobiliser des personnels autour d’objectifs communs.

3. PARTIE 3 : AUTORITE ET COMPETENCES
DANS UNE PERSPECTIVE EVOLUTIVE

Chapitre 8 : Responsabilités et systéme d’autorité : vers une redéfinition
en fonction des emplois-types de cadre intermédiaire (Delaloy Maxime,
Patrick Dubéchot)

Cet article vise & interroger les notions d’autorité et de responsabilités des
cadres intermédiaires/chefs de service dans le secteur de |'action sociale et
médico-sociale. |l expose les formes de variabilité de I'emploi et donc de la
position occupée au sein de I'organisation dans laquelle ces cadres occupent
leurs postes, notamment du niveau de délégation dont ils bénéficient et de
I"¢élasticité des emplois observés. Ceci conduit & s’interroger sur la place de
ces professionnels, cadres hiérarchiques, la nature de leurs responsabilités et
de leur autorité, mais aussi de leur pouvoir, dans ces organisations contempo-
raines. Nous chercherons & rendre compte des possibles espaces d’autonomie
professionnelle pour ces professionnels dans un contexte de restructuration du
secteur et de recomposition des fonctions/responsabilités/taches de chaque
acteur.

Chapitre 9 : Vers des chefs de service « durables » en phase avec les besoins
des personnes et les contraintes des employeurs (Jean Marie Poujol)

La qualité d’un collectif de travail en phase avec I’évolution des besoins des
personnes accompagnées repose sur les chefs de service qui doivent inscrire
leurs actions dans la durée. Encore faut-il qu’eux-mémes soient « durables ».



