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Résumé de la communication

La profession des directeurs et directrices dinstns éducatives et sociales vit des
changements importants depuis plusieurs annéesoritsdus pour une part a I'évolution du
contexte social et culturel : flux migratoires, Bitmn des mentalités, exigences accrues des
usagers et de la société, augmentation de la pécatéveloppement de nouvelles
technologies, en particulier. D’autres changemeatd de nature institutionnelle, politique et
economique, comme les nouveaux modeles de gouvergui accordent une plus grande
importance a l'efficience de l'action publique. k&dution des attentes des politiques, en
terme d’évaluation quantitative et financiere detion sociale, place les directeurs dans des
difficultés majeures : comment répondre a ces pE&IS exogenes, tout en maintenant une
cohérence des projets éducatifs, construits eurateere endogéne, en lien avec les équipes
éducatives ? C'est a partir de I'expertise acdémuwlans le cadre d'un dispositif de
formation postgrade (MAS) adressé aux directiomsstitutions éducatives, sociales et socio-
sanitaires, que nous développerons cette problgusadictuelle.

En se positionnant épistémologiquement dans leaobude I'action située, I'activité est
comprise dans son environnement contextuel, intluda nombreuses sources de
normalisation de l‘action. Il s’agit de prendre @mpte I'ensemble des forces agissantes et
d’éclairer les compétences relevant directemetiade professionnel des directeurs.

Nos réflexions sont issues de I'accompagnementade=urs en formation, en particulier a
partir des notions apportées en analyse de l'aétiet des éléments issus d'un dispositif

d’analyse des pratiques de direction.

Avertissement aux lecteurs et lectrices



Dans le souci de maintenir la fluidité du textel'ein faciliter la lecture, les auteurs ont choisi

d’utiliser systématiquement la forme masculine.

1. Dispositif de formation & la direction des institutons

La Formation a la direction des institutions édivest, sociales et socio-sanitaires s’adresse a
des professionnels occupant des fonctions de diredans des institutions de Suisse romande
telles que foyers éducatifs, institutions sociadesyices éducatifs, institutions accueillants des
personnes avec handicap, établissements médicausodnstitutions d’accueil de la petite
enfance. Le dispositif de formation est concu denigra a tirer parti de I'expérience
professionnelle afin de combiner les apports tlyées, I'analyse de I'activité et un retour
réflexif sur les pratiques. L’intention est de dépper chez les directeurs des compétences de
gestion indispensables a leur fonction ainsi quvis®n élargie des enjeux qui se posent aux
institutions éducatives, sociales et socio-samigaitans un contexte sociopolitique en constante
transformation. Elle vise le développement de cdemes pour :

« diriger une institution et une équipe de collateurs;

e agir et innover dans un environnement socioppléicomplexe;

« défendre la mission et I'éthique de I'établissatne

» assumer la gestion économique et financieéreéallissement;

* répondre aux attentes des usagers et usageremgmes, collaborateurs et collaboratrices,
dans un souci d’efficacité et de haute qualité.

Cette formation se déroule en emploi et permetaliiba un D.A.S. (35 ECTS en 2 ans) ou
un M.A.S. (60 ECTS en trois ans) postgrade HES.

Nos réflexions sont issues de I'accompagnemenactesirs en formation, au vu des notions
apportées en analyse de l'activité et des élénmmts d'un dispositif d'analyse des pratiques.
Ce dispositif d’'analyse en groupe de la pratiquealidection, est transversal au parcours de
formation sur les trois ans, et permet d'articiéss apports des différents modules, de les
intégrer a 'expérience professionnelle et de fevavr’apprentissage par les pairs.

Le cadre d’'un groupe de pratique réflexive, coneunaaniére structurée et méthodologique,
devient alors un lieu privilégié ou il est possidde s’intéresser a ses propres actes
professionnels, de mesurer les enjeux contradéstoirencontrés et d'identifier leurs
différentes composantes, en vue de s’approprienauvel habitus. C’est dans un but de
professionnalisation que cette démarche est irfstaucomme lieu de réflexion et

d’élaboration sur la question des compétencesiébis dans les fonctions de direction.



Comme le releve Philippe Perrenoud (1996) « Plugaowvers des professions qualifiées, plus
I'organisation limite le travail prescrit et, bomégmal gré, délegue aux salariés le souci de
créer ou d'adapter des procédures pour faire fada éomplexité des situations.». La
profession de directeur d’institution s’inscrit toparticulierement dans cette catégorie de
profession qualifiée ou le travail prescrit esatiglement peu défini. Si le travail de cadre est
peu normé, rappelons qu’'un des axes principauxalait d’encadrement est de produire de
la prescription. Or, dans les métiers de 'humaimest-ce qu’il est convenu de considérer
comme « faux » ou comme « juste » ? On n’est jastaisle ce que vaut une décision, ce qui
pose la nécessité de débats éthiques internesceéeiedes espaces d’échange. D’autant plus
gu'une dimension peu exploitée dans les pratiquesegsionnelles et pourtant nommée
comme une difficulté intense est celle de la sdétuécue au sein des postes de directions.
Ce paradoxe est une des particularités de ce tygeadail qui place les acteurs en situation
peu stable.

La complexité des situations rencontrées au qustigar les directeurs, nécessite d'innover
pour imaginer des stratégies originales pouvanbrrée aux particularités des situations a
gérer. Il est également évident que face a un nigpeede situation, il y a une multitude de
réponses qui peuvent prendre sens, selon le cenggxés personnes concernées. Le réel de

I'activité est porteur non seulement de ce quiréatisé, mais aussi de tout ce qui a été
empéché, tout ce que I'on aurait voulu faire, onsee faire

« Ce qui n’est pas fait, ce qu'on cherche a fasmesssucces et qui nous échappe, ce qu’on
s’interdit de faire, ce qu’on fait pour ne paséate qu'on nous demande de faire, autrement
dit les activités suspendues, empécheées, inhih&esuocontraire, déplacées, font partie du
réel. Le réalisé n’a pas le monopole du réel »t(000).

L’activité réelle du directeur est autant celle ldeproduction de prescriptions pour ses
employés, que celle de trouver des solutions eatsiin. Or nous réalisons que cette double
posture demande a étre travaillée, jusque danere@&chements. Il n'est pas si évident
d’arriver & nommer ['articulation entre le vécu tjdeen et les aspects qui demandent une
anticipation, productrice de prescription pougitad’autrui. Il s’agit aussi d’oser livrer des

parts de I'activité professionnelle qui ne sorg garées ou maitrisées de maniére optimale.

2. Complexité du poste
Il est important de relever que si la majorité gagicipants a la formation de directeurs est
issue de formations initiales effectuées dans Imailoe de la santé ou du social, nous

assistons a une augmentation du nombre de partisipgvec une formation initiale en



economie, gestion ou management. C’est donc unndiee d’acteurs disparate et
complémentaire qui forme la population des diresteat cadres en formation. Pour certains
participants, ce regard porté sur I'activité réelé une découverte. Provenant des milieux de
la gestion ou du commerce, ils n‘ont pas eu I'samadans leurs parcours professionnels de
participer a des groupes d’analyse de pratiqueeosugervision professionnelle. Par contre,
les participants provenant de formations sociadesamt pour la plupart déja investis dans ce
type de processus. Les cadres issus du champl-sacté ont en général un parcours
professionnel de plusieurs années et une construdthabitus liées aux fonctions assumées.
lls ont accumulé une connaissance du domaine codetrdes problématiques sociales et de
santé. Leur évolution professionnelle les a menéssumer peu a peu des fonctions de
responsable, de cadre intermédiaire ou de direclisrsont ainsi en cheminement dans ce
passage d'une identité de travailleur social oladanté a une identité de cadre/gestionnaire.
On peut constater, en particulier au travers desitsins abordées en analyse des pratiques,
combien ce processus de passage identitaire neass® pas sans tatonnements, heurts,

ambivalences et renoncements.

2.1 Le travail administratif

L’évolution actuelle implique une augmentation @sxsgences et des prescriptions pour les
directeurs du champ social-santé ; elle vise uné&epsionnalisation principalement basée sur
des niveaux de gestion et de management et impéigqueent des choix et des renonciations
face a l'expérience professionnelle accumulée pigoénent. Entrer dans une nouvelle
fonction demande de ne pas négliger le temps r&oesgour « occuper cette nouvelle
place ». Les directeurs « débutants » relévent dmbme important de « petites choses
inattendues » qu’ils ont a gérer qui ne faisaiexst fprcément partie de leurs représentations
du métier. Les aspects « administratifs » sont eouteaucoup plus importants qu’'imaginé
(courriers, mails divers, téléphones, plaintes) etcdes confrontent a toute sorte de détails
demandant de vérifier si ces questions sont bieleuteressort. lls ont alors a s’appuyer sur
I'organisation du systéme institutionnel, a se tjoaser sur la répartition des taches et sur les

délégations existantes.

2.2 Le travail relationnel
Le travail relationnel est aussi un axe primordeahs les fonctions de direction. La gestion du

personnel en particulier, est « mangeuse de tetgigénergie ».



Lorsque qu’un changement de poste dans la mémuiiimst implique une modification dans
le statut hiérarchique, les enjeux relationnels gwuvent transformés et générent des
niveaux d’'interactions différents. Prenons unestliation. Comment peut se vivre la transition
d’'une relation de collegue a celle de supérieuranbhique ? Dans sa nouvelle fonction, le
directeur a la tache d’évaluer ses collaboratexnssiégues et il peut arriver qu’il doive
poser des exigences face a des insuffisances pimfeglles ou se trouve méme face a une
décision de licenciement. Les apports de connaissah de techniques enseignés dans le
cadre des cours en gestion des ressources hunediersmanagement des compétences sont
certainement indispensables pour faire face a pe the situation. Mais l'intégration de ces
données nouvelles est en lien avec ce changememosiGonnement qui va avoir des
répercussions non seulement au niveau fonctionmals bien slr a d’autres niveaux, en
particulier relationnels et émotionnels. Pour fés@rle processus d’intégration de nouvelles
compétences, il est primordial de pouvoir cons@entce qui se joue et nommer les réactions
verbales, corporelles, émotionnelles suscitées t@sl'apprentissage de ces nouvelles
interactions professionnelles.

De quelle maniéere ce directeur va-t-il reconndigecompétences réelles d’'un collaborateur
ou au contraire pouvoir nommer clairement les disfionnements en s’appuyant sur la
définition du poste et les exigences de l'institnti? Va-t-il soutenir et/ou confronter son
collaborateur, affirmer son autorité et/ou offtine chance de réajustement ? Va —t-il prendre
en compte les forces agissantes sur la situatiooeatrer le probleme uniquement sur son
collaborateur ? On le voit, ce changement de pestinlige a une réflexion large, de la
distanciation réflexive et ceci dans un contextéeoiemps est denrée rare. Une grande partie
des directeurs en formation accumulent responsahiliofessionnelle, formation et vie
familiale. Il ne semble pas si évident de dégagentanément des espaces pour « prendre le
temps de réfléchir ».

Il est également important de relever que les gadtedirection dans le champ du social et de
la santé sont principalement des postes qui imgtitjdes positions intermédiaires. A I'heure
actuelle, aucun directeur n’a pleins pouvoirs sumission, le financement et la gestion de
son établissement. Il dépend d’une pluralité didnses de pouvoir et d’influence (conseil de
direction ou comité d'association, service communall cantonal, services de
subventionnement, etc.) et joue principalement ale r’interface entre des instances

dirigeantes, une équipe de collaborateurs et wliertele-bénéficiaire ».

3. L’'action située



L’action située demande a prendre en compte I'ebkemes forces agissantes sur l'agir.
Prendre en compte I'ensemble des déterminants pelengaisir I'activité dans sa complexité
et de sortir d'une vision déterministe. Cela revigriaire le constat banal mais essentiel que
personne n'a le plein pouvoir sur son activité. [¥s comprendre I'action comme située
permet une distanciation du sujet face aux attettasx résultats attendus.

Pour un directeur, saisir I'action située modi®s seprésentations sur deux plans : celui de sa
propre activité et celle de ses collaborateursr Algist prendre en compte I'ensemble des

déterminants présentés dans le schéma ci-dessous.

Contexte sociopolitique
Financement

Associations
professionnelles

Familles
Associations
d’usagers

Saisir une situation demande alors a prendre eineobidn I'ensemble des facteurs agissant .
Ce positionnement ne simplifie en rien le travainddirigeant, bien au contraire cela
demande une capacité a déconstruire les événeatantss replacer dans leur contexte.
Mais échapper a cette analyse risque de portes alteinte au travail du directeur,

disqualifiant sa compétence a une vision globakiteée.



Le directeur a en réalité peu de pouvoir, son agit largement conditionné par un
environnement contrarié, relevant le plus souvéatisl et d’actions en opposition ou en
contradiction. Il est souvent amené a faire offleemédiateur, a traduire les demandes d’'un
c6té a lautre et doit faire face a des points de et des logiques différentes ou en
contradiction qui vont lui demander de se posit@nde se confronter et d’argumenter. Aprés
avoir observé et capté les informations significedi il va ainsi devenir un équilibriste et

devoir user avec

4. Travail sur le changement

On attend aussi du directeur qu’il assure la gesties divers changements (passage aux
mandats de prestations, fusions institutionneliédyctions budgétaires, etc) ce qui signifie
gu’il doit faire un cheminement d’appropriation deescriptions externes tout en les ajustant
aux limites de sa mission institutionnelle. Cessegments ne se font pas sans heurts et
peuvent provoquer des sentiments de n’avoir plise@ur les décisions et de devenir un
« exécutant » qui doit s’arranger pour faire apmr des décisions avec lesquelles il n’est
pas forcément en accord. Rester dans une impresSimpuissance et de résistance au
changement place le professionnel en situationté@é® empéchant le développement de
créativité. C’est en mobilisant ses capacitésapaation, d’acceptation ou de refus de ce qui
lui est demandé, en s’appuyant sur le sens qurtepdm son engagement professionnel, et en
cherchant des alternatives personnalisées faipael a son intelligence pratique que celui-ci
pourra trouver des solutions et poser des décisidaptées.

« Une culture d’innovation est la résultante d'uaté’esprit favorisant une remise en
guestion des reges toutes faites, faisant appal aélativité et incitant la prise de risque :

creativité et innovation sont un rejet de touterferde fatalisme » B. Bouquet (2008).

5. Evolution des modéles de gouvernance

La profession des directeurs d'institution scolaisociale et socio-sanitaire vit des
changements importants depuis plusieurs annéesorisdus pour une part a I'évolution du
contexte social et culturel : flux migratoires, Bitmn des mentalités, exigences accrues des
usagers et de la société, développement des nesitelthnologies, en particulier. D’autres
changements sont de nature institutionnelle, poigi et économique, période de

restructurations, de fusions ainsi que les nouveaocteles de gouvernance qui accordent une



plus grande importance a l'efficience de l'actionblique et au développement d'une
autonomie des établissements, d’ailleurs variaslendes cantons.

Il s’agit dées lors pour les directions, de valarides espaces de délibérations collectifs et de
prendre en compte les compétences relevant directetie I'agir professionnel. Or comment
articuler normes qualités et controverses profesglles ? Comment relever les défis des
contrats de prestation et maintenir des dynamifpréss et participatives ? Comment au sein
d'une formation de directeurs, aborder ces questidBlicates et relever le défi de
déconstruire les modeles dominants pour ouvrirckdres a de nouvelles compréhensions
impliquant I'agir situé ?

Nous pouvons faire I'hypothése qu’aujourd’hui, emcolus qu’hier, les cadres sont
confrontés a des messages paradoxaux émananstlexes dirigeantes et politiques.

Devant la difficulté a prescrire des pratiques @ssfonnelles mouvantes, il est demandeée
d’étre créatif tout en instaurant des normes qaigdérfois fort contraignantes. Cette double
injonction, d’'une volonté de cerner les prescripid partir des pratiques et la demande d’étre
toujours plus inventif en regard des transformaiaontextuelles, place les responsables
d’institution au cceur de tensions difficilementages. Il parait indispensable d’aborder de
front cette question complexe de la prescription.

Le travail sur les prescriptions pose d’emblégiebleme de la diversité des sources de
normalisation de l'action distinguant les prescops descendantes des prescriptions
remontantes, les situations de sous prescriptiortaatraire des contextes d’activité aux
prescriptions infinies, sans oublier que tout psefennel est lui-méme aussi porteur de ses
propres sources internes de prescription. (Dami2(®?2).

Sources prescriptives :
Déterminismes généraux et contextuels

Destinataires humains,
aspects émotionnels

Textes de préfiguration —> /
De I'action

Mission institutionnelle /
Genre professionnel des

equipes



Instances supérieures

La question de la prescription est extrémement dexep specifiquement dans les métiers de
’lhumain, ou toute activité se construit dans Bimelation a I'autre imposant de l'incertitude
guant au développement de I'activité. Chaque stdnade travail y est une rencontre avec
d’autres humains dont il n’est nullement possibke mté établir le processus de cette
interaction, imposant de l'incertitude quant au eléppement de I'activité. On a besoin de
I'autre pour réaliser le travail car ce qui estraduire est a co-construire. Si dans les métiers
de 'humain chaque situation est singuliere puigqagit d’'interactions entre personnes, la
zone de prescription est particulierement diffi@dleonstruire et a délimiter et c’est en cela
gu’elle devientimpropre a I'activité réelle ; ce qui est a faire et a intex en fonction de
données non maitrisables implique la subjectivié sujets. Les normes qualité, de plus en
plus actives dans les institutions sociales podentproblemes éthiques et pragmatiques de
fond. Devant la difficulté a prescrire des praigunouvantes, il est recommandé d’étre
créatif tout en instaurant des normes qualitégiaifbrt contraignantes. Normes qualité qui
se définissent et se justifient par leurs consitus dans un mouvement «down — up »,
constructions pensées comme participatives, stinsta théoriquement a partir de l'agir
professionnel. Cette double injonction d'une vofoéimanant des instances dirigeantes de
définir des prescriptions a partir de I'observatet du relevé des pratiques professionnelles
et la demande toujours plus explicite de se déleown situation et d’étre inventif en regard
des transformations contextuelles, place les psaiesels de base au cceur de tensions
difficilement gérables, voire soutenables.

Eclairer ce champ permet de disposer d’'une thésugceptible de prendre en compte
'ensemble des forces agissantes non réductibles systeme de régles exogénes ou encore

assujettissant les agents a un guide d’actionssépo

Si nous resituons l'activité de meétiers de I'hnumdians un univers de travail ou régne
I'incertitude sur I'obtention d’un résultat dévalans un temps prédéterminé, alors il convient
peut-étre de ne plus s’attacher a I'écart entraléas< pdles « prescrit — réel”, mais d’opérer
une vision systémique investissant une posturer@ergur les sources de normalisation de
I'action exogenes et endogénes. Dans les métielgrqarévisibilité et les réajustements dans

le cours de l'action prédominent, on ne peut tall@r une vision linéaire du processus.



Lorsque le prescrit ne peut embrasser I'ensembléad@ professionnel, leéel ne peut
s’asseoir que sur des régulations endogénes entanes de I'action, sources évidentes de
renormalisation de l'action .

Rapidement nous pourrions qualifier les professaunsocial et de la santé du point de vue
des prescriptions, comme activités encadrées, wmgeencadrées mais trés peu prescrites.
Les encadrants se trouvent pris au piege de amttdon, entre reconnaissance de l'action
située, incluant le contexte et la co-constructien’agir, et la demande d’efficience portée
par les processus qualité. En se positionnant&pabgiqguement dans le courant de I'action
située, il parait nécessaire de saisir I'actid#ns son environnement contextuel, incluant

'ensemble ou la plupart des forces agissanteBasativité.

Axes prescriptifs
Exogene (expertise externe Endogene (équipes | de

travail)
Descendant Ascendant ou horizontal.
Antécédent Simultané (en temps reel,

face aux incidents, g
lirrégularité).

Explicite Implicite (peut étre tres
prégnant dans les équipes |de
travail)

Individuel (cadres) Collectif (concept de genre

professionnel).

Ce tableau n’est certes pas exhaustif, mais ih@alitage de poser la complexité liée a la
dimension prescriptive dans les métiers de 'hum@n le voit, I'entrée par les niveaux
exogenes, descendants, individuelles sont fortengentrariés par leurs correspondants
contraires.

Les connaissances descendantes sont plus de ldudezhnique, du procédural, du juridique
voire du scientifique. Les connaissances remorganiennent de I'expérience, du sentir, de
du corps du professionnel. Les sources de norntialis&orizontales ou remontantes font
appel a l'intelligence des délibérations collectivelles demandent a étre validées par les
pairs. La construction d’'une source de normalisatie I'action endogéne par le soutien des
pairs est le socle indispensable pour tenir fadé&ngprévisibilité. Le concept de genre
professionnel est fortement sollicité pour posecadre la ou tout pourrait sembler permis. Si
les prescriptions remontantes prennent une placeseaire dans les métiers de l'interaction,
il s'avére essentiel que les prescriptions desagrdaposent également un cadre norme,

indispensable a la constitution d’'une orientatiostitutionnelle porteuse d’une structure
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fédératrice et de moyens d’action permettant deesitaction. Sans cette exigence, I'anxiété

et 'apparition de tensions anxiogenes risqueritd@nvahir I'agir professionnel.

Lorsque les prescriptions sont peu significatidesprofessionnel se trouve prit dans des
conflits de loyauté entre la normalisation de I@attsouhaitée ou pensée étre souhaitée par
l'institution et ses propres valeurs. Le sujetve@ confronté a des débats éthiques internes
difficiles (ce que I'on estime étre juste). Quardptescrit est faible, les agents sont renvoyés
a eux-mémes, entrainant une double loyauté. Loyauténandat professionnel, voire a la
culture professionnelle et loyauté a son éthiqusgraelle. Le professionnel se trouve alors
dans une position « autoprescriptive » qui se dbétre actualisée dans un essai de
socialisation avec ses collegues. La coopératiotoastruit, se défait puis se reconstruit en
permanence jusqu’a « faire fond » sur un référeptgiagé. La production de « maniéres de
faire » effectives localement exige négociations@nhpromis, pour aboutir & une entente,
toujours provisoire, autour de principes de légitm

« Les hommes, les collectifs, les groupes humamms foujours interférer avec la norme
hétérodéterminée leurs propres normes de vie .wa&th 1992 p.158 (in Daniellou 2002)
D’un point de vue institutionnel, il parait oppantale prendre en compte ces connaissances
remontantes et de les mettre en débat. Il panast loductif d’ouvrir des controverses que de
tenter d'étouffer les divergences. Le conflit é&b ne devrait pas apparaitre comme
dangereux ou destructeur, mais au contraire conmmespace de réflexion et de régulation.
Ce besoin déaire corpsentre professionnels est une nécessité permettarocialiser des
conflits internes de loyautés.

L’'approfondissement de la distinction désormaissilgue léguée par I'ergonomie de langue
francaise entre travail prescrit et travail réelaascceur de la problématique.

Ainsi I'analyse de I'écart entrprescrit etréel peine a trouver sa force dans cette analyse de
I'activité, la ou il convient de travailler sur éveloppement de I'humain, ou il s’agit de
remobiliser les capacités créatrices de part eesuen perte de mouvement. La zone de
prescription est particulierement difficile & cangte et a délimiter et c’est en cela gu’elle
devient impropre a I'activité réelle, ce qui estiie et a inventer en fonction de données non

maitrisables impliquant la subjectivité des acteurs

6. Perspectives
Nous pourrions recenser quelques niveaux prescrigti inéluctables a toute situation de

direction

11



Le contexte |égislatif et socio-politique, forcagssantes en amont de I'action.
Les modéles éducatifs de référence.

Les procédures qualité.

YV V V V

Le genre professionnel comme espace implicite dibététions entre professionnels

de ce qui releve d’une bonne pratique.

» Les forces agissantes directement dans le coud&aden par la confrontation a
autrui. Co-construction de I'action puissante, @ose de situations particulierement

mouvantes et imprévisibles.

» L'évaluation informelle de l'activité par I'ensengbldes acteurs sociaux, citoyens,
politiques, collegues du travail social, hiérarchuarfois relayée publiqguement par les
meédias. Ce regard porté sur linstitution agitdéonent sur I'action professionnelle des

instances de direction comme sur I'agir de terrain.

Comme nous l'avons relevé, I'action sociale se traitsa partir de plusieurs axes et niveaux
prescriptifs, qui demandent donc a élargir notrangh des représentations face aux normes
d’action. Au sein d’une institution éducative ousten , il est primordial de tenir compte des
connaissances anticipatrices, exogenes, desceadant@nsi que des connaissances
remontantes issues des compétences des profedsiobeg instances dirigeantes ont tout
intérét a favoriser la rencontre entre ces deuxcesude normalisation.

Du point de vue de la formation, produire des c@ssamces sur cette articulation demande
une intervention construite exigeante passant e glocessus d’analyse de situation.
Processus car le sens s’élabore progressivemeieinende a étre retravaillé régulierement.
Cela demande aussi a s'interroger et construiraréirgle ce qui marche bien et non se
s’arréter uniquement sur ce qui ne va pas. On im@mavent de la prescription comme
reméde a des disfonctionnement. Anticiper, c’estty@&tre la capacité d’inverser ce
processus. En conclusion nous nous en tiendroekewer le danger a ce que les procédures
de qualité laminent les compétences et connaissane@ontantes. Les procédures qualité si
elles offrent des fiches qualité fonctionnellesdeeraient en aucun cas éliminer les espaces
collectifs de discussion professionnelle sur leanes pratiques. Un collectif doit pouvoir
inscrire les discordes sur les criteres de qualitéou il n'y a plus de controverses, il n'y a
plus de créativité. L'obligation d’évaluation et disultats passe par la capacité des directions

a reconnaitre l'intelligence collective a I'ceuvre.
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