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Préface

Faire institution à l’Andesi

ÉCRIRE SUR LES ÉVOLUTIONS des fonctions de direction et d’encadrement est une
tradition à l’Andesi. En partenariat avec les éditions Dunod, nous publions

chaque année un ouvrage de réflexion sur les transformations du secteur social
et médico-social et leurs effets en matière de gouvernance, de dirigeance et de
management associatifs.

Ces analyses relèvent en premier lieu du sens que nous donnons au « faire-
institution ».

L’Andesi est une association porteuse d’un projet politique national en direction
des dirigeants et des cadres. Forte de ses adhérents, de ses délégués territo-
riaux et de ses administrateurs, elle incarne une gouvernance de plein exercice.
Elle gère un centre de formation et de conseil porté par une petite équipe
de permanents entourés d’une centaine d’intervenants. Elle s’organise autour
de nombreux partenariats, tout en affrontant une concurrence qui l’oblige à
l’inventivité. Entreprise associative, très attachée à son indépendance, l’Andesi
se donne les moyens d’assumer ses choix et d’assurer son développement.

Son fonctionnement et sa pérennité reposent donc sur une myriade d’acteurs aux
origines, intérêts, fonctions, disciplines variés, parfois antagonistes. L’originalité
de l’Andesi réside dans ce que nous avons su faire de cette diversité et de cette
complexité : une institution portée par une histoire, une culture, un sentiment
d’appartenance ; une institution « suffisamment bonne » pour garantir à chacun,
quelle que soit sa place et dès lors qu’il adhère à nos valeurs, d’exprimer son
point de vue, de le partager, d’en débattre et ce faisant de nous faire progresser.
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Par déclinaison, ces analyses se déploient à partir de deux conceptions de la
formation et de l’intervention.

La première relève de nos capacités à transformer les observations issues du ter-
rain, les échanges avec les acteurs, les constats relevant des actions réalisées au
cœur des associations et de leurs établissements et services en autant d’éléments
de compréhension des mutations et des changements toujours à l’œuvre.

Sans a priori sur les modèles d’organisation et de management choisis par les
institutions, nos analyses s’inscrivent dans le souci permanent de problématiser
chaque situation pour y apporter les réponses les plus adaptées aux contextes
et aux réalités.

Pas de modèle unique ou de « produits tout faits » à l’Andesi !

La complexité des organisations, les difficultés rencontrées dans la confrontation
aux évolutions, les phénomènes de résistance, les situations de souffrance se
doivent d’être abordés avec beaucoup d’humilité et sans dogmatisme.

Nos accompagnements, quelle qu’en soit la forme, appellent à des approches
et à des conceptions qui doivent laisser toute leur place aux acteurs et à leurs
capacités de réactivité et de créativité. En ce sens, l’Andesi tient comme essentiel
la valorisation des innovations et des réussites produites par les institutions,
leurs dirigeants, leurs professionnels et les personnes accompagnées.

Et cela vaut pour nous-mêmes : nous nous offrons le luxe de pouvoir nous trom-
per, dès lors que nous savons à la fois le reconnaître, en débattre, reconstruire
et... en rire !

La seconde décline une manière de faire, qui tente, autant que possible, d’ar-
ticuler pluralité des conceptions, des approches disciplinaires, des profils pro-
fessionnels avec une élaboration collective des stratégies, des orientations, des
programmes et des méthodes pédagogiques.

Qu’il s’agisse de notre offre de formation globale, traduite dans un catalogue
en ligne revisité chaque année, des formations certifiantes en partie réalisées
avec l’université, des journées nationales ou des colloques, c’est en s’appuyant
sur la co-construction et le partenariat que s’élaborent tant nos produits que les
doctrines qui les sous-tendent.

La réalisation des ouvrages relève de cette volonté de produire collectivement
de la pensée, pour mieux donner sens à l’action, partager et faire partager.

Pour autant, nous ne sommes pas naïfs. Nous savons qu’une collaboration fruc-
tueuse, riche de ses productions, mais aussi capable de revenir sur ses échecs,
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n’a de chance d’aboutir qu’à la condition d’instaurer des relations basées sur la
controverse, le débat, la conflictualité.

Nos conceptions, mises à l’épreuve au fil du temps, incarnées dans l’action,
pour nous-mêmes comme pour nos clients, stagiaires et partenaires, nous ont
amenés à élaborer un corps de doctrines qui éclairent nos propositions et nos
interventions. Ce dernier constitue nos fondamentaux.

Brièvement et de manière non exhaustive, il convient ici d’en rappeler les
principaux, car ils ont éclairé l’élaboration et la réalisation du présent ouvrage :

� Le concept d’institution n’est pas un vain mot. Dans le droit fil de ce que nous
avons éprouvé à l’Andesi, les associations ont une fonction d’utilité sociale,
voire sociétale. Ce rôle politique les oblige.

➙ À l’heure du « tout à l’ego » et de « l’archipélisation » de la société fran-
çaise, les associations sont au faire-institution ce que la nation est au
faire-société. Mettre haut la barre pour affronter la vulnérabilité, la souf-
france et l’exclusion distingue les associations de toute autre entité chargée
d’action sociale.

➙ Cet aspect est particulièrement prégnant au moment des crises écono-
miques et sociales qui s’annoncent suite aux effets produits par la Covid-19.
Que devront garder les associations d’action sociale et que devront-elles
transformer pour répondre à l’inédit, sans attenter à leurs missions d’utilité
sociétale ?

� La désinstitutionnalisation, les logiques de parcours, d’inclusion et de parti-
cipation des personnes ne sonnent pas la fin du monde pour le social. Elles
appellent à de nouveaux paradigmes tant pour les institutions que pour les
personnes. Sans renier l’histoire, l’inventivité et l’innovation sont convoquées
pour faire rupture, dans une dynamique privilégiant le collectif et attentive
au risque de confusion des places et des rôles.

� Les (nouveaux) modes d’organisation qui en découlent, objets de ce livre,
doivent être interrogés dans leurs conceptions et évalués dans leur mise en
œuvre. Ils doivent relever de choix institutionnels et managériaux et non
d’application de plans décidés par d’autres.
Les associations d’action sociale, confrontées à la complexité et à des formes
d’adaptation permanente, doivent faire appel à l’intelligence collective, au
débat contradictoire, pour imaginer les projets et réaliser les services en
direction des personnes qu’elles ont choisi de représenter et d’accompagner.

� Les dirigeants et les cadres, par délégation des gouvernances associatives,
sont des acteurs de premier plan. Les fonctions de direction, hiérarchiques et
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fonctionnelles, sont devenues multiples. Les missions et les responsabilités
ne cessent de s’accroître et les interactions entre les acteurs s’avèrent de plus
en plus indispensables. Quelles que soient leurs places au sein de la chaîne
hiérarchique, les cadres de direction ne peuvent plus être considérés comme
de simples exécutants, mais comme des œuvriers.

� L’enjeu principal pour les cadres de direction réside dans leur capacité à pro-
duire une plus-value sociale traduite par le développement et la valorisation
en matière d’accompagnement, de participation et d’inclusion des personnes.
Les compétences gestionnaires et organisationnelles dont ils doivent se doter
en sont les vecteurs. Elles sont au service d’une finalité, sans laquelle les diri-
geants et les cadres s’enferment, ou sont enfermés, dans l’instrumentalisation
et la seule gestion comme horizon.

� Les directeurs et les cadres sont garants des fonctions clinique et civique liées
à la spécificité des organisations sociales et médico-sociales. Ces fonctions
constituent leur cœur de métier. Confrontées à la vulnérabilité, l’exclusion,
parfois à la violence des populations qu’elles sont chargées d’accompagner,
les institutions ont besoin de cadres dirigeants capables de soutenir les
personnels dans leurs relations aux personnes en souffrance et dans leur
apprentissage à la citoyenneté.

� Le management, souvent présenté comme un ensemble de techniques, s’ho-
nore et se révèle dès lors qu’il est pensé comme un art. Transcendé par une
conception de l’autorité qui vise à « augmenter l’autre » et non à le réduire,
adossé à une organisation hiérarchique aux fonctions clairement définies, il
offre l’opportunité de réinventer les manières de diriger et d’encadrer au sein
de structures en pleine transformation.

� Pour des équipes de direction pleines et entières : la complexité des organisa-
tions, la dynamique de changement permanent, la prégnance des questions
RH, associées à la nécessaire plasticité des réponses, amènent à concevoir
l’exercice du pouvoir autour de collectifs de direction.

� Des Codir et autres équipes de direction se structurent tout au long de la
chaîne hiérarchique. Leur pertinence, tout autant que leur efficacité, dépend
de leur capacité à clarifier les fonctions et les délégations de chacun de
leur membre. Chaque dirigeant, chaque cadre, à sa place et de sa place,
participe aux processus de décision dans une dynamique structurée par la
co-construction et l’interaction.

� Enfin, la légitimité des équipes de direction repose sur le projet de mana-
gement qu’elles élaborent. Ce dernier fait sens et oblige à tracer la voie, à
décider des actions à mener et à en évaluer les effets.
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Ce nouvel ouvrage s’inspire de ces fondamentaux pour lancer, comme une bou-
teille à la mer, un appel à penser les organisations contemporaines. Faisant
suite à la réédition du Manuel de direction dirigé par Francis Batifoulier et
co-édité en 2019, il se veut un ensemble non exhaustif de réflexions à porter
aujourd’hui sur une phase nouvelle du secteur, de ses structures, de ses relations
aux professionnels comme à ses « usagers ».

Il est le fruit d’une coopération et d’une co-construction. Collectif dans sa
structuration car il fait appel à divers auteurs, il a été conçu par un comité de
pilotage. Celui-là même qui est porteur des colloques consacrés aux directions,
initiés depuis 2018, caractérisés par ce que nous avons nommé « Les directeurs
à l’œuvre ».

Dans le droit fil de ce qui constitue l’une des facettes de « notre faire-institution »,
ce COPIL, sous la direction de Faïza Guélamine et Valère Socirat, permanents de
l’Andesi, a fait émerger des thématiques, sculpté une problématique, interpellé
des auteurs et finalement ciselé le produit fini que nous proposons aujourd’hui.

Que Germaine Peyronnet, Geneviève Crespo, Danièle Levy-Bellahsen, Marie Cadre,
Ève-Anne Pinto, Isabelle Cariat, Francis Batifoulier, Michel Defrance, Jean Michel
Tavan, soient remerciés de leur collaboration et de ce qu’ils ont permis de penser,
de projeter et in fine de concrétiser.

Que cet ouvrage, issu de notre imagination collective et de notre capacité à
la transformer en produit fini, soit pour le lecteur, solitaire ou en équipe, un
tremplin pour éclairer son terrain d’aventure.

François NOBLE

Directeur de l’Andesi





Présentation des auteurs

Bruno Mouchard est directeur du dispositif de protection de l’enfance de Paris
de la Fondation de la Vie au grand air, fondation qui est un acteur national
du secteur et qui reçoit, protège et accompagne les enfants, adolescents et
leurs familles. Éducateur spécialisé de formation, son parcours l’a amené à exer-
cer des fonctions diverses : coordinateur d’équipe, chef de service et directeur
d’établissement. Il est engagé depuis dix ans désormais en qualité de directeur
d’établissement et de dispositif dans le champ de la protection de l’enfance. Ses
réflexions, ses écrits et sa pratique l’amènent depuis plusieurs années à piloter
des services qui accompagnent des enfants dits en « situations complexes » et
aux profils variés dans des processus d’autonomisation et vers une sortie de l’ASE
de la manière la plus efficiente et la plus sereine possible sur le territoire de
Paris.

Charline Mulot est actuellement responsable de service au sein de l’EMP Voisin-
lieu de Beauvais, l’association PEP Grand-Oise. Cette nouvelle orientation dans
sa carrière est pour elle « un challenge », celui d’allier le management des res-
sources humaines à celui des relations humaines. Assistante sociale de formation,
elle a commencé sa carrière au sein du département de l’Oise pour s’orienter
vers le service social en psychiatrie, puis vers la formation des assistantes de
service social. Vivement intéressée par la relation humaine et l’intelligence des
émotions, elle a développé ses connaissances sur ces sujets entre autres grâce à
un diplôme universitaire obtenu à l’université Paris-V René-Descartes.
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Danièle Levy-Bellahsen est actuellement formatrice/consultante, évaluatrice
externe, membre de jury Cafdes à EHESP. Éducatrice spécialisée, elle a ensuite
occupé les fonctions de directrice puis de directrice générale des établissements
de l’association Œuvre-Falret. Elle est particulièrement attachée à renforcer la
puissance créative des coopérations avec les personnes accueillies, entre les
professionnels et au sein des équipes de direction.

Denis Malherbe est maître de conférences HDR en sciences de gestion à l’uni-
versité de Tours, intervenant CAFDES et en IFCS. D’une manière générale, ses
travaux ont pour objet la gouvernance et le management des organisations
non marchandes dans le contexte d’une économie financiarisée. Depuis une
dizaine d’années, il s’intéresse plus particulièrement à la rencontre des logiques
de gestion avec les valeurs humanistes portées par les organisations à but
non lucratif du champ sanitaire et surtout médico-social. En partenariat avec
plusieurs organisations et réseaux institutionnels, il a ainsi conduit un projet
de recherche-interventions réunissant directeurs et de cadres d’ESSMS ainsi que
directeurs généraux et administrateurs d’organismes gestionnaires. Il prépare
actuellement un nouveau projet partenarial sur la compréhension des enjeux et
implications de la crise de la Covid-19 pour les acteurs professionnels des EHPAD
et services à domicile aux personnes âgées.

Djilali Bedrani est actuellement responsable d’un Sessad (service d’éducation et
de soins spécialisés à domicile), au sein de l’association PEP Grand-Oise. Il est
titulaire d’un DEA en psychologie sociale et d’un DEA en sciences de l’éducation
de l’université de Lille-III. Il a, auparavant, exercé en tant qu’éducateur spécia-
lisé à Haubourdin (Nord), enseignant vacataire à l’école de service social de la
région du nord (ESSRN) et assistant au département de psychologie à l’université
d’Oran (Algérie).

Ève-Anne Pinto anime et accompagne, depuis plusieurs années, des collectifs
d’acteurs réunis en projets. Également conceptrice pédagogique, fondatrice et
dirigeante associée de l’Agence Plug &, elle s’est spécialisée, à travers ses mul-
tiples expériences, sur les questions de participation, pouvoir d’agir, coopération
et intelligence collective. Aujourd’hui et plus que jamais, elle fait le pari du
potentiel humain et de la force du collectif pour trouver les solutions aux situa-
tions complexes rencontrées aujourd’hui dans les organisations de travail et les
territoires de vie.

Faïza Guélamine intervient dans le champ de la formation des professionnels
de l’action sociale depuis une trentaine d’années. Responsable de formation à
l’Andesi, elle assure des fonctions de formation et de conseil auprès des profes-
sionnels et des cadres de direction. Elle coordonne les dispositifs de formation
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préparant au Caferuis et au Cafdes au nom de l’Association régionale d’interven-
tion pour la formation dans les métiers du social (l’Arif). Elle a dirigé avec Carole
Amistani et Hakima Mounir l’ouvrage Chef de service dans le secteur social et
médico-social (Andesi, Dunod, 2013) et avec Daniel Verba, Faits religieux et laïcité
dans le secteur socio-éducatif, questions de management (Andesi, Dunod, 2018).
Docteure en sociologie, membre associée à l’Unité de recherche « Migrations et
société » (URMIS/Paris-7), elle a publié plusieurs ouvrages sur le travail social,
l’immigration, les discriminations et la laïcité.

Florent Gadret, titulaire du Caferuis, est responsable au sein de l’association
PEP Grand-Oise. Son parcours riche d’une expérience de seize ans dans le secteur
médico-social l’a conduit à exercer en tant qu’éducateur spécialisé, coordinateur
de dispositif, chef de service, puis responsable au sein d’un pôle.

Francis Batifoulier, après avoir dirigé un établissement social, intervient dans la
formation des cadres du secteur social et s’est spécialisé dans l’accompagnement
des équipes de direction. Il a participé à plusieurs ouvrages collectifs et publie
régulièrement des articles, principalement sur les thèmes de la gouvernance
associative et du management, de la désinstitutionnalisation et du devenir des
internats spécialisés. Il est co-auteur avec François Noble de Gouvernance et
fonction de direction dans les associations d’action sociale, Dunod 2005, et a
codirigé avec Noël Touya, Travailler en Mecs, Dunod 2014. Il a dirigé la première
édition du Manuel de direction en action sociale et médico-sociale, Dunod 2014.

Guillaume Desnoës, diplômé d’HEC Paris, a cofondé en mai 2016 Alenvi, une
entreprise solidaire d’utilité sociale (ESUS) qui vise à humaniser l’accompagne-
ment des personnes âgées en valorisant les professionnels du secteur. Cette
ESUS est membre du collectif « L’humain d’abord » qui a pour inspiration com-
mune, Buurtzorg, lequel a réinventé l’aide et le soin à domicile aux Pays-Bas en
remettant la raison d’être au centre de l’organisation et en laissant une grande
autonomie aux équipes de proximité.

Jean-Claude Dupuis, docteur en sciences économiques, habilité à diriger des
recherches (HDR) en sciences de gestion, est professeur à l’Institut de gestion
sociale et conseiller scientifique d’Arobase Formation, organisme de formation
historique de l’économie sociale et solidaire. Il est membre du groupement
d’intérêt scientifique Hybrida Intervention Sociale, réseau interdisciplinaire et
international de recherches en intervention sociale. Il développe depuis neuf ans
une expertise sur le management du travail dans le secteur social et médico-social
via des recherches-interventions et des actions de formation.
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Jean-Christophe Janny, après un parcours de plusieurs années comme directeur
d’établissements de santé et médico-sociaux dans le secteur public, privé et non
lucratif depuis plus de vingt ans, exerce diverses fonctions en siège, en région,
comme directeur régional au sein de la Croix-Rouge française pendant quatre
ans et directeur général adjoint de la fédération APAJH. Il est désormais Direc-
teur général de l’Association pour le Travail, l’Accueil, les Soins des personnes
Handicapées et âgées (ATASH)

Jean-Michel Tavan est formateur consultant, ex-directeur général. Éducateur
spécialisé de formation, il est titulaire d’une maîtrise de sciences de l’éducation,
d’un DESS de management territorial et d’un DEA de communication. En tant que
chef de service, directeur adjoint, directeur et directeur général, il a travaillé
pendant plus d’une vingtaine d’années à la création et au développement de
structures organisées en pôles.

Margot Tandt-Nowak dirige un institut supérieur technique et une faculté libre
franciliens, avec leurs formations en travail social, management, ESS et ingénierie
sociale. À travers un parcours initial en lettres, linguistique et pédagogie appli-
quées, puis en direction d’organisation sociale et en intervention systémique,
elle aborde les coopérations humaines comme un incessant objet d’étude, où le
pouvoir d’agir est une création de possibles dans des espaces contraints.

Marie Cadre accompagne les institutions dans leur projet de transformation. Elle
propose aux professionnels des équipes de direction de réfléchir à la raison d’être
et à la visée de l’activité, à leur pratique professionnelle et à leur positionne-
ment. Elle intervient aussi dans la formation des cadres (Cafdes, Caferuis) sur les
questions de management, de bien-être au travail et de conduite de projet. De
formation initiale en sciences économiques et ingénierie de projet, complétée
par le Master II « Management, travail et développement social » de l’univer-
sité de Paris-Dauphine, elle a construit son expertise à travers ses expériences
professionnelles de chargée d’études, manager et maintenant consultante

Michel Defrance est éducateur spécialisé, diplômé de l’EHESP, directeur d’ITEP
retraité, administrateur de l’Andesi et de l’AVVEJ (association vers la vie pour
l’éducation des jeunes), ancien président de L’AIRe (association des ITEP et leurs
réseaux) et de la Fnades (fédération nationale des associations de directeurs
d’établissements et services sanitaires, sociaux et médico-sociaux à but non
lucratif). Il intervient « en intra » dans des institutions sociales et médico-
sociales pour proposer aux salariés « un renforcement de leur professionnalité
éducative » sous forme d’animation de journées de réflexion institutionnelles ou
par un accompagnement dans la durée...
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Robert Lafore est professeur émérite à Sciences Po de Bordeaux. Comptasec
(UMR Un de Bordeaux/CNRS). Il est président du conseil de recherche et de
prospective de l’Uniopps. Auteur d’ouvrages sur le droit et les institutions de
la protection sociale, il a publié de nombreux articles et contributions à des
ouvrages collectifs sur le droit de l’action sociale et plus largement sur la poli-
tique sociale (politiques sociales françaises européennes, comparées).

Roland Janvier est docteur en sciences de l’information et de la communication.
Il a été directeur général de la fondation Massé-Trévisy (29) et auteur d’ouvrages
relatifs au travail social.

Valère Socirat est engagé dans l’accompagnement des personnes âgées ; il a créé
une entreprise de services à la personne et a été directeur d’Ehpad. Responsable
de développement à l’Andesi, titulaire du Cafdes et d’un diplôme en gestion
d’entreprise, il s’intéresse plus particulièrement aux questions de gestion et de
management au sein des établissements. Il prépare actuellement une recherche,
dans le cadre de l’exécutive Master sociologie et dynamiques managériales de
Sciences Po, sur l’évolution de l’entreprenariat social au sein du secteur social
et médico-social.

Virginie Dominjon est responsable de service au sein d’un Sessad, association
PEP Grand-Oise, pour enfants déficients visuel géré par une association territo-
riale. Riche d’un parcours atypique, elle s’intéresse aux apprentissages en matière
de management, qu’ils soient théoriques, pratiques ou transmis par des modèles
qui l’ont guidée et dont elle a pu apprendre les différentes façons de manager
une équipe.


