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Bienvenue 



Genèse: 

• Un groupe régional actif, en questionnement et des enjeux perçus par le CREAI 

Propos introductifs: Arièle LAMBERT, directrice CREAI Pays de la Loire 

Des besoins relativement partagés chez les participants  

dans un contexte mouvant

Un programme commun aux différents secteurs des vulnérabilités  



Management à distance, multi sites versus  proximité / Manager des dispositifs inclus et des équipes diffuses

Maintenir une dynamique positive / amener de la cohésion au sein d'une équipe / l'accompagnement au changement, …

Le partenariat avec des fonctionnements et des « espace-temps » différents / Posture dans la relation avec équipes 

partenaires /Le manque de concertation concernant les stratégies de développement. 

L'inclusion en milieu ordinaire, le développement des dispositifs intégrés, diffus :  défis  et places des cadres 

L’évolution des métiers et des places, manager mais sans être hiérarchique, le rôle et les demandes de la direction, les liens 

avec les services RH, les appartenances, … ?

L'évolution des publics accueillis /La relation avec les familles

Les intérêts ou les lectures contradictoires des différents acteurs impliquées auprès de la personne accompagnée 

Le besoin d’outils dynamiques d’animation, de production collective

Faire avec l’incertitude, apprécier l’urgence, construire avec des équipes en perpétuel changement, 

Arbitrage de conflits , instaurer, développer le questionnement éthique , tenir le cadre légal, …

Recueil des attentes (cf questionnaire initial) 



Les principes et modalités 

du nouveau management 

public dans les secteurs 

du social et médicosocial : 

perspectives critiques et 

impacts sur le 

management de 

proximité.

Simon HEICHETTE, Sociologue, 
Université d’Angers



En lien avec un projet de société  et situé comme un instrument « néo libéral » 

Transformation du champ social par ce modèle néolibéral 

NPM: ensemble de doctrines politiques assez morcelées mais basée sur 1 postulat que l’Etat constitue un problème en soi (dans son organisation, ses 

administrations, sa hiérarchie, la délimitation de ses règles, « impersonnalisation », ….) et son interventionnisme, sur certains champs (social, éducation,…) = enjeu 
pour le NPM de repenser l’Etat à travers des réformes:

1. Recentrage sur des fonctions stratégiques

2. Recours plus systématique au mécanisme du marché ou s’en inspirer
3. Transfo de la fonction publique avec des modalités managériales inspirées des standards du milieu marchand

4. Introduction d’une logique de performance (mesure des résultats au regard des moyens consacrés) = quantification de l’action publique

Inspiration anglosaxonne libérale (du point de vue économique et politique) avec élargissement mondial avec l’idée qu’en France on pourrait y résister.  

Moment charnière: 2000 (loi organique des lois de finance – RGPP,  HPST, 2009, NAP, réformes de simplification , numérisation de l’action publique, PTAP 2018, …)
Réforme des états contemporains: instrument de la « gouvertementalité néo libérale » (CF Foucault) => faire du marché une institution qui génère des normes 

d’organisation et pour les individus = projet de transformation sociale sans faire disparaitre l’Etat qui « re-façonne » les subjectivités. Ce n’est pas uniquement une 
autre façon d’utiliser et gérer l’argent public !
Liens avec l’action sociale et répercussions ? 

Induit changement de cap politique à l’action sociale dès le début des années 2000

Moment charnière de la Loi 2002-2

Question de l’impact social et retour sur investissement

Hypothèse: l’action sociale devrait trouver sa légitimité dans son impact et prouver sa performance, Est-ce un piège ?  Un abandon politique  de ce qui fait maintien 

du lien social ? Devenir du solidarisme ? ( cf Léon Bourgeois, projet politique de la 3° République, du pacte républicain et de ses conditions, …)

Aujourd’hui: répondre aux besoins mais cela reste-t-il articulé à l’organisation socioéconomique de notre société => individualisation de la demande sociale à 

l’échelle des besoins individualisés = recherchons nous à désentraver les individus ou à œuvrer à la réaffiliation ?

Mise en péril des moyens de réalisation du social et avec quel projet, quelle ambition dans une recherche de performance ? Porte ouverte à de nombreuses 

rationalisations et à une course sans  fin. L’action sociale devient aussi beaucoup plus perméable au marché avec accélération et mécanismes de mise en 

concurrence.

A RETENIR Art Simon Heichette.pdf

Art Simon Heichette.pdf


Ce nouveau référentiel écrase 2 éléments:

1. Le fait institutionnel qui ne peut se résumer à élaborer une offre face à un besoin dans l’immédiateté sans forcément travailler l’intermédiation propre à la 

conduite d’un projet politique

2. Le fait professionnel: impact en termes de recours à des profs de l’action sociale  « peu » qualifiés + impact sur les cadres amenés à être prioritairement 

mobilisés pour mettre en œuvre les mécanismes de cette nouvelle action sociale avec inflation bureaucratique, rationalisation des moyens, implémentation 

d’outils et dispositifs pour mesurer ces moyes et ces résultats,  recours aux  consultants face à la complexification + mobilisation des cadres, …. 

Evolution relevée : scission dans le groupe « cadres » avec encadrement gestionnaire qui s’est renforcé (sièges sociaux qui se sont développés) pour gérer à distance  

versus cadres de « proximité », de « terrain » avec déprise par rapport au travail de terrain et qui se désinstitutionnalisent eux - mêmes , accaparés par des taches 

de gestion liées aux procédures, et caetera , cantonnement au management « top down » au détriment d’une démarche bottom up.

Cette difficulté se rejoue aussi à l’échelle subjective: entre deux identitaire, dissonance, … peu de prise sur l’organisation mais demande d’adoption  les enjeux 

stratégiques. 

Face aux injonctions managériales: plusieurs types de « réponses » de la part de ces cadres de proximité (résignation, décalage, obéissance mécanique, résistance 

par attachement à la mission, recherche de compromis, conversion  et portage du changement avec +/- de pédagogie ou de « brutalité », 

Conclusion: ne pas déconnecter les problématiques des cadres de proximité de l’ensemble de celles de l’action sociale en général mais aussi d’autres secteurs 

(université, éducation, …)

Pistes: garder de l’exigence intellectuelle et de la perspective critique sur ces questions du retour sur investissement. Garder vivante la pensée d’intermédiation

A RETENIR Art Simon Heichette.pdf

Art Simon Heichette.pdf


L’urgence, la penser, 
l’intégrer ou la 

mettre à distance. 

Apports de 

l’approche éthique ? 

Aurore ARMAND, Directrice de 
l’Espace de Réflexion Ethique des 
Pays de la Loire





































ECHANGES 
AVEC LES 
PARTICIPANTS 



PAUSE



Table-ronde 1 : 

« La place de 

l’encadrement de 
proximité et de la 

coordination pour penser 

et traiter les questions et 

dilemmes liés aux 

phénomènes d’urgence » 

Catherine VIGNAUD- Association SOlidarité femmeS Loire-
Atlantique

Aurore ARMAND - EREPL

Alain DOLLEY – ALAHMI (49)

Florence PAROIS - parent expert

Pierre BODARD - VYV3

Karine LAURENDEAU - Coordination départementale des 
Plateformes de Répit et d'accompagnement (44)

Karine LEPEYTRE - CREAI PdL



Echanges avec 
les participants



DEJEUNER
Reprise à 14h



Les enjeux de l’innovation 
et ses impacts sur les 

organisations et 

les professionnalités

exemple des tiers lieux 

solidaires. 

Armelle DE GUIBERT, Directrice 
de la recherche et de 
l’innovation
 Association Aurore et 
Professeure associée, Sciences 
Po Rennes



Les tiers lieux solidaires. 
Exemple d’une innovation en faveur du 

développement du pouvoir d’agir

Armelle  de Guibert

Chaire territoire et mutations de l’action 
publique 



Concepts clés 

• Tiers lieux et tiers lieux solidaires

• Participation et pouvoir d’agir

• Inclusion sociale

• Ethique de l’inconfort

Chaire Territoires et mutations de c 

publique



Pouvoir d’agir et participation

Participation et pouvoir d’agir parle –t-on de la même chose ?

Le pouvoir d’agir  : «  processus par lequel des personnes accèdent ensemble ou séparément à une ou plusieurs 
sur ce qui est important pour elles-mêmes, leur proche ou le collectif auquel elles s’identifient » (Le 
Bossé,2012,p232)

La participation : Un moyen ou une fin ?

L’échelle de Sherry Arnstein (1969) « A ladder of Citizen Participation », Journal of American Institute of 
Planners 35 (4)

Non participation : éduquer et obtenir le soutien du public

Coopération symbolique : conseils et avis de la population mais ceux qui ont le pouvoir restent les seuls juges de 
la faisabilité

Participation réelle : partenarait (co-construction), droit de veto, contrôle citoyen

Chaire Territoires et mutations de 

l’action publique



Inclusion/ Inclusion Inversée

L’inclusion sociale : «un processus permettant aux 
personnes en situation de pauvreté et d’exclusion 
sociale de participer à la vie sociale, économique 

et culturelle (commission européenne,2011)

1ere utilisation officielle en France 2013

Quelle mise en œuvre en France 
concernant les personnes en 

situation de handicap  ?( tribune 
Directions Mars 2023 )

L’ouverture des établissements et 
la transformation en tiers lieu 

solidaire : une piste à explorer ?

Chaire Territoires et mutations de 

l’action publique



Tiers lieux / Tiers lieux solidaires 
 

• Tiers lieu :

• Lieu de socialisation  
(Oldenburg 1989)

• Espace du faire issus de la 
contre-culture(Berrebi-
Hoffman et al)

• Des espaces de travail 
partagés (Lextrait 2001)

Tiers lieux solidaires

« Faciliter l’insertion sociale, rompre l’isolement, susciter rencontre, favoriser la 
mixité ou encore le pouvoir d’agir »  (Foncière habitat et humanisme 2022)

« »Mise en œuvre de dispositifs spécifiques à destination de publics en situation de vulnérabilité 
(Pasquier, A Tehel, A de Guibert 2023:

« Engagements d’individus vers la conception d’une représentation commune c’est-à-
dire une respoinsabiilité partagée

Chaire Territoires et mutations de 

l’action publique



Asymétrie dans la relation d’accompagnement et 
Ethique de l’inconfort

⚫ Les effets de la visibilité du travail social et de sa dilution :Tiers 

lieux solidaires et travail social : des pratiques professionnelles à l’épreuve. 

Galvao,Hoover 

⚫ Les effets de la « culture » tiers lieux sur le travail social

«  Plus familier, plus horizontal, le cadre d’exercice du travail social se trouve 

modifié. » Tehel, de Guibert « l’hospitalité dans les Tiers lieux »

Chaire Territoires et mutations 

de l’action publique



Tiers lieux solidaire un environnement capacitant pour les travailleurs 
sociaux ?

Définition : L’environnement capacitant  : un environnement qui permet aux individus de 
développer leur autonomie, à travers l’élargissement de leur potentiel d’action, par le 
développement de compétences et de savoirs et par l’augmentation de leur degré de 

contrôle sur leurs actions et activités (Falzon, 2005 ; Fernagu-Oudet, 2012). 

• Le tiers lieu solidaire :  

• un espace de transition et débifurcation biographique,  d’engagement qui permet de défendre un autre 
rapport au travail. Un sentiment d’utilité sociale particulièrement fort renforce également l’estime de 
soi des acteurs.

• Projet de vie pour les uns, lieu de travail pour les autres. L’analyse montre une dissonance entre l’idéal 
collaboratif du lieu et les stratégies individuelles des acteurs.



Quels effets sur le management ?

• Définir les espaces de coopération

• Oser les outils de l’intelligence collective





L’innovation : un défi 

pour le management 

de proximité ?

Echanges entre les participants et 
les intervenants



PAUSE



Table-ronde 2 :

 « Quels attendus 

concernant les cadres de 

proximité et 

coordinateurs pour 

accompagner le 

changement et porter les 

innovations » 

Emmanuelle ROBERT - ARIFTS

Nancy MOTTES – ADAPEILA (44)

Emilie HELBERT - C360 du Maine et Loire

Patricia GOGLY - VYV 3

Armelle DE GUIBERT - Association Aurore

Nicolas FOUQUET - CREAI PdL



Conclusion et 
perspectives



Merci à tous !
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