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Didier CHAPUY

Bonjour a tous. Dans notre fonction de direction@te responsabilité, nous sommes
irremplacables. Non pas dans le sens ou nous someieguls a pouvoir accomplir
cette fonction, mais c’est précisément par cetspansabilité que nous nous sentons
convoqués a l'action engagée. Cette responsakiitgette convocation ne peuvent
nous soustraire a la prise en compte de notre@mament et des problématiques que
nous donnent nos usagers. Cela nous empéche diéh® l'irrésolution et dans
I'attentisme. Chacun de nos actes de directionfdg sens, comme un argument, une
réflexion et une puissance d’agir. Nous avons eupliEsir d’écouter Nicole
MAESTRACCI. A présent, nous allons entendre qugtrésidents pour nous
interpeller et interpeller les pouvoirs publics serqui se joue, se noue, se crispe, se
tend et se détend.

INTERPELLATION SUR CE QUI SE PASSE,
CE QUI EST, CE QUI SE JOUE, CE QUI SE NOUE...

DANS LE SECTEUR DU HANDICAP
Par Monsieur Michel DEFRANCE, Président d’'AIRE

Michel DEFRANCE, Président d’AIRE

Bonjour & tous. Au début de ces Etats Générauxy{Pabert DUFOUR nous a
demandé de résister. Ce mot d’'ordre résonne de fagiigué chez moi. S’'agit-il de
s’opposer a une léthargie et au temps qui passkeigmant de repérer ce qui émerge
comme réponse actualisée aux difficultés de towdsesrqui ont toujours existé ?
S’agit-il de freiner en refusant de tirer les legai®es remises en cause nécessaires et en
récusant les processus de refondation de nos peatigpar peur de nouveautés qui
bousculeraient nos frileuses pseudo-certitudes %’'&git-il d’étre capable de trier,
dans un contexte qui nous échappe mais qui houmpesé, ce qui est de I'ordre de
I'éthique et ce qui est de I'ordre l'irrespect gegsonnes ?

Une fois poseés les repérages et les analyses, auinfiaire des choix pour garantir des
pratigues professionnelles respectueuses des pessdipénéficiaires ou usagers,
professionnels ou bénévoles, organismes de finagiween / ou de contréle agissant au
nom du politique issu des urnes citoyennes) ? Selon I'éthique est d’abord celle
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des possibles, qui me font agir dans la complegitém’efforcant de ne pas étre trop
dupe des enjeux qui sous-tendent la vie sociadestionnées économiques.

Ainsi, il est temps de s’interroger sur ce qui sas$forme progressivement sous nos
yeux. L’eau tiede nous conduira-t-elle a accepeal bralante ? 1l s’agit de I'éducatif,
du pédagogique, du soin, mais surtout de la gestspectueuse des personnes et
d'une gestion administrative et financiere au smErviles projets. Ce sont toutes ces
dimensions qui fondent la fonction de direction.

Cette fonction serait donc en danger, au momennontent par voie d’escalier des
rationalités néolibérales européennes. Dans le mages textes issus des
représentations consumeéristes, marchandes et dodiigtes, pouvons-nous encore
eéduquer, enseigner et soigner ? Est-il encore lpesde diriger des institutions sous
un éclairage éthique qui s’efforce de concilieritdéréts des usagers, des intervenants
et des mandants ? Sera-t-il encore possible de @deceouvelles formes d’'intervention
pour couvrir de nouveaux besoins, ou plus exactempemr couvrir des besoins non
couverts ou difficilement couverts ?

Il y a deux ans, jai expliqué lors de notre rertcergue la fonction de direction était
devenue complexe du fait des interactions consaetdre les péles cliniques,
gestionnaires et managériaux. Cela renvoyait &dassité pour le directeur d’articuler
des intéréts souvent contradictoires et d’étre dangrocessus de formation de niveau
1, quelle que soit la taille de la structure dieg€ette année, au-dela des craintes de
voir de fausses bonnes réformes dans les modesireeiah de nos dispositifs
institutionnels (publics, privés ou associatifge)spuhaite m’interroger sur le processus
a I';euvre qui sape progressivement I'étendue desgis accordés au directeur et sa
capacité a se faire reconnaitre une autorité sutisspour se situer dans une véritable
éthique de direction. En effet, dire oui ou nonviee d'abord & une capacité
d’arbitrage reconnue et respectée.

Nous assistons a une perte de la véritable autoriths directeur.

Nous assistons a la déconstruction de ce qui pekrfetmonstration du décideur ».
Sans lisibilité, sans cohérence, sans répartitemrdles, sans jeu entre les différents
niveaux d’animation, d’organisation et de décisisans articulation des places, des
références et des représentations, il n'y a pluyidenstitutionnelle possible sous
'égide d’'une démocratie participative. Celle-ciest pas a confondre avec une
symétrie et une égalisation des places et desiémsct_a démocratie sollicite d’abord
les points de vue de tous les acteurs. Ainsi, éstructurations a I'ceuvre dans les
modes de financement, de contrble et d’organisal®motre secteur ont des effets
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pervers. La volonté compréhensible de voir dimineenombre de budgets a étudier,
valider et contréler, conduit a des regroupemeatstrdictures et d’associations. Dans
de nombreux endroits, cela se traduit par des quedi intolérables consistant a
instrumentaliser la loi de 2002. Le décret des ITh& exemple, peut mettre en
difficulté des directeurs, peut faire conduire @eslits par de futurs repreneurs, et
enfin peut permettre de licencier les directeurs rggistent. Sous couvert de non
reprise dans les comptes administratifs de dépasgsnprovoqués par des refus de
rebasage, on nous signale également qu’en fragfiliea structures, on les conduit a se
regrouper avec d’autres.

Dans ces conditions, quelle peut étre l'autoritédiecteur resté en place ou qui
arrive ? Quelles peuvent étre les représentatiensadfonction pour les gens qu'il

accueille et avec lesquels il va travailler ? Lestnucturations, liees a l'afflux de

nouveaux textes réglementaires, ou du moins urent@kccrue de les voir respectés,
provoquent une remontée du champ décisionnel esrglirections générales et les
pbles politiques. La complexité administrative, f[@®cédures juridiques (droit du

travail) et financiéres (modulation des financemgntonduisent le directeur a

s’appuyer sur un pbéle ressource de plus en plustipat compétent, que peut

représenter la direction générale. Cela provoque déplacements de lieux

décisionnels. Dans un secteur ouvert a la concterdas responsabilités qui engagent
la pérennité des organismes ne permettent pluadpsoximations militantes, certes

géneéreuses et dynamiques, mais aléatoires et eisgéénsi, de nouveaux échelons
décisionnels se créent progressivement (directales pdle ou de complexe,

responsables de plusieurs structures, DRH, DAR)saput autant de donneurs d’ordre
amenuisant le champ décisionnel du directeur.

S’organiser comme une entreprise n'est pas le iplggiétant, si cela peut apporter
plus d'efficacité et surtout permettre un jeu idibnnel plus ouvert, c’est-a-dire
moins dominé par les affects et les enjeux de poumarcissiques. Ce n’est
malheureusement pas le cas si nous prenons en eoeptremontées de nos
associations. En fait, nous assistons a une pert®ule véritable autorité. En effet, un
directeur réduit a sa seule dimension (qui n’estlpanoindre, certes) d’animateur et
de coordinateur, ne pouvant plus étre garant degetpr ne peut plus se faire
reconnaitre cette autorité.

Dés lors que les budgets, par la voie des envetoglodbales confiées a I'organisme
gestionnaire, ne seront plus négociés avec un (iessautorités de contréle et de
tarification), mais directement avec les directiggnérales des associations, ils vont
provoquer un entre-soi institutionnel inquiétanett€ reconfiguration des roles fera
ainsi peser une épée de Damoclés sur nous. Aiasis thos organisations, nous
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entendons fréquemment des expressions telles gyea«du grain & moudre » ou « il
faut faire passer la pilule », pour accompagnecéedraintes. Un directeur ne servira-
t-il plus qu’a cela prochainement ?

Pas d’action sociale sans prérogatives du directeur

Un directeur de dispositif institutionnel, d’étadement ou de service n’est pas qu’un
coordinateur-animateur : il doit incarner une aitdoqui aide, rassure, et soutient au
quotidien le sens de I'action, en pouvant agiréstider de ce qui fait 'essence méme
de nos structures. Sans prérogatives décisionratigss et identifiées (sans étre dans
la toute-puissance et I'arbitraire), il ne peut pasfaire reconnaitre cette autorité qui
permet au personnel et aux bénévoles de se ret@ndais le projet et les contraintes
gu’il incarne. On ne peut pas soutenir des persogoesont constamment interpellées
et travaillées par la souffrance et la limitatioe Hautre les renvoyant a leur
incomplétude, leurs doutes et leurs failles.

J'évoquais hier la question des admissions. Commepliquer a des personnes qui
ont été physiguement agressées que le jeune gpréssint devra le rester quoi qu'il
arrive. Ces personnes conscientes des enjeux]j engtait le choix de s’exposer au
projections de tous ordres, doivent étre souteptiegssurées par des décisions et des
arbitrages dont I'éthique est clairement repérablebjet de notre travail ne doit pas
étre reposé sur I'établi pour le reprendre le lumditin suivant. Nous rentrons chez
nous avec ces souffrances. Nous n’avons pas le deanous adresser a ces gens de
facon irrespectueuse et de les confronter a demmmes de plus en plus anonymes,
ou ils ne peuvent pas interpeller les décideursctsr Ces personnes ont besoin de
repérer et de s'appuyer. Nous devons pouvoir tggitimité de nos décisions, y
compris les plus frustrantes et les plus contraitgs pour eux, sur des
fonctionnements institutionnels clairs.

Le sens a donner a nos actions et a la capacit@etige au travail d’élaboration
'ensemble des équipes est a refonder tous less jaupres de vraies personnes
identifiables et présentes aupres d'eux. Seul wectiur clairement établi dans un
périmetre décisionnel lui permettant de montrestes jours « qu’il y a un pilote dans
I'avion » est susceptible d’incarner cette autor@@ns ce cas, l'autorité peut étre
suffisante pour dynamiser et rendre créatives tpspés. Le directeur ne peut pas
jouer son rble sans la possibilité de trancherbiti@r et de décider dans un jeu de
consultations et d’élaboration commune sur le tefravec les équipes considérées
davantage comme des collaborateurs que comme datsafjes décisions ne peuvent
pas étre anonymes. Elles doivent étre soutenuearnées et relayées. Les acteurs
doivent pouvoir se les approprier.
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Dans toutes ces restructurations et évolutions kvenir nous dira si elles n'ont été
gue des fuites en avant pour masquer de vrais@r@d de financement de I'action
sociale, que pouvons-nous sauvegarder ? Avant thdse, un directeur confirmé
dans I'étendue de ses pouvoirs, adossé a une fomdd haut niveau, et membre a
part entiere de I'équipe dirigeante de I'assocrafigue nous espérons militante) ou de
I'organisme public gestionnaire (que nous espégires un véritable service public).
Dans ce cas seulement, le directeur pourra serimnnaitre une autorité garante des
équilibres et des élaborations au sein de la \sétinionnelle. Le défaut d’autorité
reconnue a la personne qui est censée lincarmee fas bases, les équilibres et les
régulations institutionnelles, au moment ou lesigtres sont de moins en moins
identifiées par leurs murs et leur unigue modalitétervention, mais davantage par la
complexité des organigrammes qui structurent &sdns et les collaborations internes
et externes.



