

  Couverture




  [image: Cover]




  Titre




  [image: Titre]




  

    Copyright




     




    [image: Titre]




     




    Entre les pratiques effectives et les savoirs constitués,


    le fossé est souvent béant. Que seraient les savoirs, pourtant, sans les pratiques qui les font vivre ?




    La collection « TERRAINS Santé Social » donne la parole aux praticiens. Elle est ouverte à tous les acteurs des terrains sanitaires, sociaux et médico-sociaux qui souhaitent faire état publiquement de leurs pratiques et recherches, dans le style qui leur est propre.




     




     




     




     




     




     




    LE PHOTOCOPILLAGE MET EN DANGER L’ÉQUILIBRE ÉCONOMIQUE DES CIRCUITS DU LIVRE.




    Toute reproduction, même partielle, à usage collectif de cet ouvrage est strictement interdite sans autorisation de l’Éditeur (loi du 11 mars 1957, code de la propriété intellectuelle du 1er juillet 1992).




     




    © 1996, 1re édition, Éditions ENSP




    © 2020, 4e édition, Presses de l’EHESP, 2 avenue Gaston-Berger – CS 41 119 – 35011 Rennes Cedex




    ISBN : 978-2-8109-0898-1




    www.presses.ehesp.fr


  




  

     




     




     




     




     




     




    À Élise, Olivier et Maylis, Aure, Lucas et Fleur




    qui sont mon ancrage dans les vagues de la vie


  




  

    Préface




    Jean-Bernard Paturet,




    professeur des universités, Montpellier III




     




     




     




    Plus de dix années se sont écoulées depuis la parution de la 3e édition de cet ouvrage. Des années bouleversées par de nombreux événements internationaux, marquées par de multiples changements dans les domaines politique, juridique, économique et sanitaire avec la pandémie de coronavirus… Des années qui ont bousculé le champ du secteur social et médicosocial. Des années d’expérience complémentaire à prendre en compte pour mieux approfondir et continuer la réflexion sur l’analyse des pratiques de direction entreprise avec Le métier de directeur1 et poursuivies avec Manager le changement.




    Pour autant les pratiques de direction ont-elles profondément changé ? Nous faisons l’hypothèse du contraire car elles demeurent toujours éminemment d’ordre politique, éthique, technique et en lien étroit avec la personne même du directeur. Sans doute faut-il justement réaffirmer les quatre dimensions de ce métier dans le monde qui est le nôtre où règnent en maître « contrôle de gestion », « normes qualité », « évaluation », « management », « ingénierie », « stratégie d’acteurs » et qui donnent l’impression du « tout gestionnaire », alors que sont assez souvent oubliés les êtres humains au nom desquels se conduit l’action d’accompagnement et de prise en charge.




    Jean-Marie Miramon propose ici la même démarche méthodo­logique que celle des éditions précédentes : plusieurs études de cas se donnent comme applications concrètes du métier de directeur. Fondées sur des situations réelles de structures sociales ou médico­sociales et complétées dans les chapitres suivants par des éléments théoriques d’analyse, les études de cas proposées montrent comment s’élabore une stratégie directoriale dans son rapport aux politiques sociales et associatives, aux autorités d’État ou territoriales, à l’éthique et au technique tout en demeurant dans le souci constant de l’accompagnement des usagers et de leurs familles.




    Le lecteur verra donc à nouveau l’exercice du métier de directeur se pratiquer sous ses yeux avec la même visée pédagogique, c’est-à-dire non pas la présentation d’un modèle qui viendrait se donner comme idéal à suivre et qu’il faudrait recopier, reproduire ou répéter, mais au contraire comme exemple et support à la réflexion personnelle, à la discussion et à l’échange en commun. Cette approche pédagogique ne va pas sans risque puisqu’elle expose l’auteur du livre, plus qu’une simple théorie, aux critiques de tous ordres. La démarche proposée ici par Jean-Marie Miramon est donc courageuse parce qu’il ose prendre ce risque. Peu d’ouvrages se sont aventurés à le faire et se sont engagés de cette façon. Pédagogique, cette démarche est également éminemment politique car, comme nous le verrons avec Hannah Arendt, le politique demande toujours hardiesse, voire héroïsme puisqu’il faut s’exposer au jugement d’autrui – souvent partiel et subjectif, comme doit d’ailleurs le faire le directeur lui-même dans sa fonction managériale et dans son métier.




    On verra donc ici aboutir, dans toute la complexité des situations de création, de restructuration, de réaménagement d’établissements ou de services, la prise de décision finale, après les tâtonnements, les hésitations, les prises de risque, les plans audacieux et parfois téméraires dans l’élaboration des projets bâtis en commun avec les partenaires concernés. On y verra aussi comment la personnalité du directeur joue un rôle capital et déterminant dans l’embrouillamini des institutions et comment elle conditionne et oriente pour partie toute stratégie de direction.




    Personnage clé, en effet, de l’institution parce que seul à l’interface des intérêts, souvent contradictoires, de l’ensemble des partenaires d’un projet, le directeur peut se définir, à la fois, comme l’homme du « faire », l’homme de l’action, indispensable à la coordination et à la cohérence, mais aussi comme l’homme de la crise – dont il doit conduire et maîtriser l’évolution –, c’est-à-dire, au sens étymologique, comme homme de décision. Par ailleurs, aucune action ou décision ne saurait se réaliser sans valeurs : alors le directeur est aussi l’homme de l’éthique, c’est-à-dire le garant et le porteur de l’axiologie de l’asso­ciation, de l’institution et des personnes. Ce sont ces trois figures que nous voudrions développer maintenant.




    Le directeur, homme du « faire », homme de l’action




    Le métier de directeur avait déjà montré que « manager » ne peut se concevoir comme, ni se réduire à un « fonctionnalisme pragmatique », selon le mot critique de Jacques Ardoino, sous peine de « tourner en rond » et de plonger la fonction directoriale dans une tautologie répétitive et mécanique, abritée derrière une gadgétisation technique faite de grilles d’analyse et de ratios, et évacuant ainsi l’éthique, le politique et la personne. Au contraire, manager, c’est-à-dire se montrer habile, faire adroitement quelque chose, administrer – selon une autre étymologie – conduit à s’interroger sur la nature du « faire » managérial et sur l’essence de l’action directoriale. Pour cela, comme nous l’avons évoqué plus haut, l’éclairage apporté par les travaux d’Hannah Arendt à travers son livre Condition de l’homme moderne2 pourra être précieux. Elle distingue, en effet, trois types de « faire » : l’activité, la poièsis et la praxis, trois notions que nous allons reprendre rapidement et successivement :




    – L’activité de travail, au sens de labeur, réside dans la peine que prend le corps en se débattant avec la nature pour en obtenir de quoi assurer sa propre subsistance. Les produits du labeur sont essentiellement éphémères, consommés aussitôt qu’apportés. Le travail, en ce sens, se dépeint « comme un métabolisme avec la nature ». Une telle activité ne peut que partager les caractéristiques du cycle vital dans lequel elle s’inscrit : nécessité, répétitivité, multiplication, anonymat fondamental de l’agent. Tout humain dans ce type d’activité est animal laborans – animal qui travaille – en tant que vivant. Il correspond au processus biologique du corps humain et n’assure pas seulement la survie de l’individu mais aussi celle de l’espèce.




    – L’œuvre, ou poièsis, produit un monde artificiel d’objets conquis sur la nature et résistant au flux de son cycle éphémère. Elle crée le décor humain qui confère une certaine permanence, une durée à la futilité de la vie mortelle et au caractère fugace du temps humain. Ces artefacts, ces productions artificielles constituent l’habitat humain, le monde à l’intérieur duquel se loge chacune des vies individuelles. Cette notion d’œuvre, terme emprunté à Aristote, signifie que le faire est un moyen en vue d’une fin qui lui demeure extérieure. La manière d’être correspondant au comportement de fabrication ou de production est la tekhnê, le savoir-faire. Il n’est pas dans l’agent producteur. La réalisation achevée est indépendante de ce dernier. De plus, le produit devient indépendant de son but initial, il peut satisfaire des buts divers : il tombe dans le cercle infini des moyens et des fins. L’agent de l’activité poiétique ne saurait, par conséquent, être concerné dans son être propre. Cette synthèse de l’œuvre se situe au niveau de l’instrumentalité.




    – L’action, ou praxis, n’a d’autre fin qu’elle-même : elle n’est autre que l’usage et l’exercice même de l’action, d’où il résulte un perfectionnement de l’agent et non un produit (ergon comme dans la poièsis) qui lui serait extérieur. La praxis, par conséquent, ne s’épuise pas dans la production, elle demeure tout entière dans le sujet et dure aussi longtemps que lui. Ainsi, note Aristote, la vue trouve sa fin dans la vision, elle est tout entière dans le sujet qui voit. Elle échappe alors à la catégorie des moyens et des fins. La manière d’être correspondant à la praxis est la phronésis, c’est-à-dire le mode de mise à découvert ou d’être-dans-la-vérité ajusté à l’action : le but de la praxis n’est pas à côté de l’agent. C’est bien plutôt son être même. Les formes de praxis correspondent à une action qui n’a pas d’autre fin qu’elle-même. Elle perfectionne l’agent.




    Selon Hannah Arendt, le champ de la praxis est le lieu de l’excellence humaine parce qu’elle est l’espace même du politique. Le domaine de l’activité (homo laborans) est celui de la vie biologique dans lequel l’homme cherche à satisfaire ses besoins vitaux et recherche la sécurité. Le domaine de la poièsis est celui de l’instrumentalité, de l’existence et de la création d’un monde commun d’objets. Hannah Arendt le nomme vie biographique (bios). Le domaine de la praxis est celui de la vie publique, où l’homme a abandonné sa vie privée, son abri privé (zoé), où il s’expose. Le champ de la praxis est celui du bios politikos, qui privilégie le courage, la hardiesse. La liberté du héros consiste à se dévoiler et à s’exposer.




    L’auteur affirme ensuite qu’en politique – domaine de la praxis – rien n’est inscrit à l’avance, l’action relève de la plus totale improvisation, d’où l’importance de la virtuosité et de la capacité à l’opportunité réaliste. La politique est l’art du kairos, c’est-à-dire celui de savoir saisir les occasions au bon moment. L’action – politique – est donc sans cesse à reprendre et à refaire, car rien n’est jamais établi définitivement. Dans les Feuillets d’Hypnos, René Char, que cite Hannah Arendt, écrit : « L’acte est vierge, même répété3. » C’est dire que la politique ne vit que de son actualité, elle est essentielle contingence. Si le courage et la hardiesse caractérisent ce domaine de la praxis et du bios politikos, c’est parce qu’ils condensent l’opposition de la scène publique, où apparaissent les acteurs politiques, et de la sphère privée, entièrement repliée sur la vie et sur sa conservation et sa sécurité. C’est pourquoi, dit l’auteur :




    « Le courage est indispensable parce qu’en politique, ce n’est pas la vie mais le monde qui est en jeu4. »




    Le champ de la praxis n’est pas réservé à quelques-uns. Il est le champ même de la citoyenneté. C’est pourquoi Hannah Arendt oppose le citoyen à l’expert. En effet, les facteurs constitutifs de l’activité de fabrication sont définissables de manière univoque. Depuis le départ, grâce au modèle ou au plan, en passant par les moyens, les matériaux, les compétences, les outils appropriés, le but peut être perçu puisqu’il consiste en un produit ou des résultats à atteindre. La production est le savoir ou le savoir-faire de la tekhnê, de l’expertise. À l’opposé, le savoir de la praxis soustrait à l’univocité et met en jeu une disponibilité à l’imprévu et à l’inconnu, à l’accueil du kairos. En instituant un espace de la citoyenneté, la praxis conjure ce qui menace l’action, c’est-à-dire la pure poièsis qui demeure toujours prétention à la maîtrise, à la prévision, à la connaissance de la norme ultime, et la vie (zoé) biologique qui est repli sur elle-même et recherche d’assurance et de sécurité.




    Que conclure de ces trois types de « faire », explicités par Hannah Arendt, pour la fonction de direction ?




    Tout d’abord, que certains directeurs peuvent être dans l’« activité » du premier type, et donc dans la recherche permanente de sécurité dans la stabilité de l’établissement qu’ils gèrent. Attitude de leurre et d’illusion qui est bel et bien « manager », dont un des sens est « tourner en rond » dans la volonté d’une éternelle répétition de l’identique, qui veut tout jouer sur la scène du Même, dans une fuite hors du temps et de l’histoire, dans une tautologie répétitive, négatrice du temporel. Utopie fallacieuse, fixité dangereuse et autoprotectrice, recherche d’une ataraxie sociale perpétuelle d’où sont évacués les crises et les conflits. Manager dans cette perspective sécuritaire de « maintien des emplois », de « protection de l’outil de travail » est à la longue mortifère – comme on le verra dans les cas étudiés – car la prise en charge devient rapidement obsolète et stérile. Enriquez, réfléchissant sur le lien social, a analysé dans la ligne de la pensée freudienne que les sociétés humaines ne cherchaient pas à connaître le vrai mais au contraire qu’elles se berçaient de croyances et d’illusions collectives, de rites et de mythes. « Si les sociétés pouvaient demeurer immobiles, être des ensembles sans questionnement, elles le feraient. Elles pourraient continuer à croire que les fondements totalement arbitraires qu’elles se sont donnés, que les mythes qu’elles ont inventés, que les lois auxquelles elles sont soumises, sont l’expression de la nature des choses ou d’un pacte inaltérable avec les ancêtres, les dieux ou le dieu unique5. »




    D’autres directeurs peuvent être dans l’œuvre – poièsis – et dans l’instrumentalité, pieds et poings liés à la technique, ils imaginent pouvoir tout régler à travers elle. L’efficacité, au lieu de rester un critère d’adéquation d’un moyen à une fin, cherche à s’imposer pour elle-même comme finalité. Le directeur, dans son métier, se considère comme agent technique ou expert et par conséquent extérieur au « produit » qu’il fabrique. Hannah Arendt rappelle à propos de l’expert que les Grecs posaient une incompatibilité entre « expertise » et « citoyenneté ». Les affaires publiques, écrit-elle, n’appartenaient pas à un groupe limité de professionnels ou de techniciens, mais aux citoyens eux-mêmes. Les Grecs semblaient croire que si la mentalité professionnelle de l’expertise prévalait dans les affaires humaines, celles-ci courraient le risque de perdre ce qui en fait le prix : le partage des actes et des paroles. Car on ne discute pas avec les experts, on s’incline devant leur savoir-faire. Les « chroniques du changement » développées dans ce livre montrent comment, tout au long de la mise en place d’un projet, s’élabore cette production de savoir en commun à travers des espaces de citoyenneté où jouent à la fois personnalité, valeurs et compétences techniciennes.




    La fonction de direction est donc à l’interface de la poièsis et de la praxis, entre la volonté légitime d’une maîtrise de la prise en charge au niveau du projet, de la gestion et de la prévision, et l’imprévisibilité constitutive du politique dans la rencontre avec la mobilité permanente des événements. Ne pas rester éveillé, ne pas être sur le « qui-vive ? » ou encore sur le fil du funambule, entre poièsis comme volonté technicienne de maîtrise et praxis comme perpétuelle fragilité du politique, c’est, d’une certaine façon, demeurer hors de l’histoire, ou bien encore, se barricader dans un système clos sans véritable engagement ni responsabilité. C’est être le simple agent d’un système lui-même fermé. La poièsis comme champ de la tekhnê et de l’instrumentalité risque toujours d’abandonner le monde de la vie – comme l’ont montré en leur temps Husserl, Heidegger ou encore Habermas – et de tourner – encore une fois – dans ce que Heidegger nomme « volonté de volonté », cercle sans fin, répétition intemporelle qui conduit à une thanatocratie, à un règne de mort qui peut prendre la forme de fermetures d’établissements. La praxis sollicite le directeur pour en faire l’auteur et non l’agent de sa fonction. La différence est de taille puisque l’agent ne fait qu’exécuter, qu’obéir à « la voix de son maître » – que ce soit son président ou le gestionnaire ou la technique. « L’auteur » véritable est celui qui s’expose au regard de l’autre et prend le risque de la réussite comme de l’échec. Seule cette exposition l’engage comme être de responsabilité.




    Enfin, les réflexions d’Hannah Arendt sur le « faire » conduisent à questionner un thème particulièrement à la mode dans le secteur social et médicosocial : l’entreprise citoyenne6. La question de l’entreprise comme « topique » de citoyenneté est complexe. En effet, elle interroge essentiellement la légitimation des acteurs. Le président de l’association, élu par un conseil d’administration, lui-même émanation de l’assemblée générale, est le seul personnage qui fait l’objet d’un vote à l’assemblée.




    Les salariés – selon les statuts de l’association – participent ou non à ce vote. La légitimation des autres acteurs se fonde de cette première élection. Or, la question posée à l’heure actuelle, comme l’analyse Jean-Marie Miramon, est celle d’un « déficit important de fonctionnement et de crédibilité » des administrateurs, et ce, « pour plusieurs raisons : non-renouvellement de la première et seconde vague des administrateurs depuis les années 1960 ; désengagement des personnes dans les missions d’intérêts collectifs, au profit d’actions plus caritatives, plus humanitaires – en un mot plus médiatisées et plus spectaculaires ». Ce déficit de fonctionnement interroge la mission présidentielle, dont le rôle essentiel, comme seule instance élue démocratiquement dans l’association, est de légitimer par la délégation le pouvoir des directeurs et des managers salariés de l’établissement.




    La définition, en effet, du pouvoir, donnée dans Le métier de directeur, techniques et fictions, affirme que celui-ci n’est qu’une chaîne de délégation7 : de l’assemblée générale au conseil d’administration, puis au président et enfin au directeur. Chaque instance en doit, par conséquent et à son niveau, rendre compte. Jean-Marie Miramon montre que ce « compte rendu est fondamental puisqu’il est au cœur même du renouvellement ou non de la légitimité ». Plus l’instance associative est solide, plus les rôles de chacun sont clairs, plus la légitimité prend sens : faute de quoi en effet, le directeur, et cela souvent­ malgré lui, risque de glisser vers une forme – certes très atténuée – de tyrannie dont le propre est toujours de vouloir fonder son pouvoir en elle-même et de se croire à elle-même sa propre origine, dans une autojustification perverse. La légitimité du directeur ou du manager ne se fonde pas plus en lui-même qu’elle ne vient des usagers de l’établissement ou du service, ou des autres salariés. Ce n’est donc pas le vote légitimateur, mais la délégation qui permet ici la gestion du pouvoir. Ce n’est pas, par conséquent, dans ce vote de l’assemblée qu’il faut chercher l’expression de la citoyenneté, en particulier celle des usagers et des salariés, mais dans d’autres lieux « d’exposition », pour reprendre la terminologie et le critère d’Hannah Arendt, dans des agora de la parole définies comme des lieux collectifs d’élaboration commune de la question du sens.




    Le projet, comme le temps de son évaluation dont la loi de 2002 a redéfini le cadre et la temporalité, participe sans doute de cette agora du sens où chaque partenaire est considéré comme quelqu’un dont la parole fait sens et non comme « quelqu’un qui fait du bruit » selon l’expression de Jacques Rancière8. La citoyenneté, dans l’établissement, repose sur une connaissance partagée du projet commun et sur l’inscription de l’ensemble des acteurs dans ce projet. Si l’on ne veut pas réduire ces derniers à de simples agents9 ou à des consommateurs plus ou moins éclairés (les usagers), il faut nécessairement, non seulement qu’ils participent à une vision d’ensemble du cap général suivi par le projet, mais qu’ils puissent également agir, pour partie, dans son élaboration, ses réorientations éventuelles, à travers le processus permanent des évaluations régulières. La citoyenneté implique la création des conditions de possibilité de la reconnaissance mutuelle des acteurs dans des instances définies en commun avec leurs objectifs et leur mission. La véritable citoyenneté ne prend sens que dans la reconnaissance de la dignité des acteurs, dans leur capacité d’êtres humains à construire le sens de leur action. Cela signifie que les salariés et les usagers ne doivent pas être traités comme de pauvres agents ni comme de simples exécutants ou consommateurs. On parle ici, en référence à la question de la citoyenneté, des personnels salariés à tous les échelons : femme de service, éducateur, psychologue, médecin, etc. Mais aussi des usagers, acteurs et auteurs (selon le handi­cap) de leur propre vie.




    La citoyenneté nécessite de ne pas inscrire les acteurs dans un projet « tout fait », dans un kit à la mode contemporaine, dans un projet totalisant et clos, mais dans un projet collectif où la parole fait « trou », ouverture et espace pour des sujets de désir, où les évaluations permettent une réappropriation constante du sens qui, par principe, n’est jamais atteint, ni définitif.




    Cette quête du sens à laquelle l’humain est « condamné », selon le mot de Maurice Merleau-Ponty, ne s’épuise jamais. Le sens n’est jamais produit dans sa plénitude – sauf dans le vase forclos du fantasme de l’Utopie – ce sont des significations qui sans cesse émergent, sans cesse se renouvellent sans jamais épuiser le sens : elles n’en sont que des épiphanies. La citoyenneté, comme tentative jamais finie de l’élaboration collective du sens, nécessite toujours des agora de la parole où se débattent les significations communes. La citoyenneté pourra être ainsi le support d’une légitimation, d’un projet en tension avec les finalités associatives et avec les politiques sociales. Des psycho­sociologues ont d’ailleurs pu écrire à propos du projet que, de nos jours, ce ne sont pas les contenus, ni la pertinence technique, politique ou éthique qui importent dans sa mise en œuvre, mais bien plutôt sa reconnaissance au sein de l’entreprise qui entraîne adhésion, implication et investissement de chaque acteur – salariés, familles et usagers. La citoyenneté permet le passage du lieu de travail (salariés) ou du lieu d’accueil (usagers) d’un simple « abri privé », nécessaire à la survie, à un espace du politique, c’est-à-dire à un lieu d’exposition de soi, d’engagement personnel. Chacun peut, comme le veut Hannah Arendt, y devenir – à sa manière – un héros, rempli de hardiesse, capable de prendre des risques et de parier sur un avenir ouvert à un champ de possibles, selon l’étymologie même de l’engagement.




    Le management ne pourra plus alors se concevoir comme le simple « manège » de l’éternelle répétition des mêmes actes, de la même organisation hors du mouvement de l’histoire, si le directeur maintient une perpétuelle tension entre poièsis et praxis, entre technique et politique, et s’il ouvre l’espace d’une agora de l’élaboration collective du sens. « Manager » pourra alors signifier volonté de créer l’entreprise citoyenne et de réaliser le contenu de la seconde signification étymologique du mot « management » : ouverture, gestion adroite, respect d’autrui.




    Le directeur, homme de la crise




    L’ensemble des spécialistes – sociologues, psychologues, etc. – le reconnaissent : comme tout ce qui est proprement vivant – plantes, animaux, hommes – l’entreprise est, elle aussi, inscrite dans le cycle de la naissance, du déploiement et de la corruption ou de la décadence – ces deux derniers termes étant à comprendre, non pas sur le plan moral, mais sur celui de rythme de vie. Dans le livre Manager le temps des organisations sociales et médico-sociales10, Jean-Marie Miramon distingue trois phases essentielles du cycle de vie des organisations : la phase de développement avec la conception du projet, la mise en œuvre, et la croissance ; les phases de déclin avec l’élitisme, la bureaucratie et la fatalité, et la phase de stabilité.




    La philosophie occidentale sait, depuis Héraclite (540 avant J.-C.), que « tout s’écoule », tout change par la guerre universelle et par la lutte des contraires, « Polémos est le père de toutes choses » dit cet auteur. Empédocle (480 av. J.-C.) construit le modèle d’un cycle de l’univers ou tantôt règne l’harmonie et tantôt le désordre (la discorde). Platon affirme que « tout ce qui naît est sujet à la corruption », et toute la philo­sophie grecque s’est interrogée et inquiétée de ce problème du « devenir » – on dirait sans doute aujourd’hui du changement –, du temps qui passe et de la non-stabilité de l’univers, de l’homme et des sociétés.




    De même, au XIXe siècle, Hegel, dans la logique de la pensée chrétienne, tente de décrire dans sa Phénoménologie de l’esprit le grand mouvement d’incarnation et de dévoilement de l’Esprit ou de la Raison, à travers l’Histoire, dans le processus de négation, puis de négation de la négation – c’est-à-dire dans un perpétuel mouvement de dépassement. La Raison conduit l’Histoire, elle est à l’origine de sa dynamique et de ses bouleversements. La Raison sait où elle va. Il y a comme une flèche du temps et même si l’histoire est obligée de ruser avec les singularités humaines qui cherchent la stabilité, si tout change sans cesse et si l’humanité traverse des phases de décadence, l’Esprit continue son dévoilement (phénoménologie) au travers du temps pour parvenir à ses propres fins. Dans l’Histoire, considérée par Hegel comme topique du progrès vers plus de liberté et plus de conscience, chacun – homme et surtout peuple – apporte sa pierre sans nécessairement savoir pourquoi ni sans toujours en tirer bénéfice11…




    L’expérience humaine comme la pensée philosophique ont constaté puis ont cherché à donner sens à ce phénomène de la corruption et de la décadence des vivants. Les Grecs y voient un processus de répétition provoqué tantôt par l’amour qui conduit à l’harmonie, tantôt par la haine et qui aboutit à la destruction. Hegel y perçoit, au contraire, le mouvement même de l’Esprit tentant de se révéler à lui-même par l’intermédiaire de l’homme. Deux conceptions du temps s’affrontent dans ces lectures de la compréhension des cycles de vie des entreprises et des établissements sociaux :




    – Le temps cyclique est l’expression du mouvement même de la Nature, celui de l’éternelle répétition des mêmes choses. Dans cette conception cyclique, l’événement ou l’accident se donne comme hétéro­gène ou chaotique, il apparaît comme un désordre, un trouble de la stabilité ou encore une pathologie ; on lui refuse alors toute singularité et toute unicité. La vie individuelle et collective doit toujours demeurer dans la répétition de l’identique et du même. Les anciens Grecs exprimaient cela à travers le mythe de Déméter, la Terre-Mère, archétype du temps de la nature : les Grecs racontent, en effet, que Hadès, le dieu des Enfers, « tombe » amoureux de Coré, fille de Déméter, et qu’il l’enlève sournoisement. Déméter, déesse de la vie et de la nature, folle de douleur et de colère, refuse d’accomplir ses charges divines et se met à parcourir la terre en tous sens. Alors la nature meurt, plus rien ne pousse. Zeus, père des dieux, pris de pitié pour la déesse et inquiet devant la menace de mort qui plane sur sa création, ordonne à son frère Hadès de rendre Coré à sa mère. Hadès accepte à la condition que Coré revienne auprès de lui tous les six mois. Ainsi s’explique, mythiquement, le rythme perpétuellement répétitif de la Nature. Au printemps monte la sève, la vie revient puisque Déméter est heureuse de retrouver sa fille Coré, la végétation s’épanouit à nouveau. Puis, lorsque Coré retourne aux Enfers pour rejoindre son époux divin, la nature meurt par la tristesse de Déméter, règne de l’automne et de l’hiver. Ainsi s’exprime ce rythme du temps naturel : vie-mort, harmonie-destruction, dans l’éternelle répétition de l’identique et du même où rien ne change et où tout se répète perpétuellement. Dans le livre du Politique, Platon12 utilise le cercle comme métaphore du temps naturel et raconte l’opposition du temps de Zeus, qui se déroule de la naissance vers la mort (c’est notre temps), et du temps de Chronos, son père, qui, lui, s’inverse de la mort vers la naissance. Dans le cercle du temps, il n’y a ni commencement ni fin ni histoire.




    – Le temps historique est hérité de la tradition biblique et du christianisme. Il se donne comme foncièrement hétérogène, fait de rupture, de renaissance et de mort. L’histoire du salut en est l’archétype. La succession du temps a vu apparaître la création du monde, puis la chute et le péché des premiers parents, Adam et Ève, qui sont chassés du Paradis d’Éden. Mais l’amour de Dieu annonce le Salut et, par les prophètes, promet un sauveur. Pour les chrétiens, celui-ci s’incarne dans Jésus-Christ. Sa mort et sa résurrection accomplissent la Promesse et, depuis deux mille ans, la chrétienté est dans l’attente de son retour final dans la Parousie du jugement dernier. Dans ce temps historique, l’événement n’est plus accidentel, il est, au contraire, fondamental puisqu’il fait rupture et oriente l’histoire par son unicité et sa singularité. Dans cette perspective, rien ne se répète à l’identique. Les ruptures, les fractures, fruits du comportement et de l’action de chacun, ouvrent sur de nouvelles phases, sur de nouvelles promesses et sur des espérances infinies. L’idéologie du Progrès s’inspire, pour partie, de cette conception du temps, bien sûr laïcisée, sortie de son contexte chrétien et eschatologique. Le temps, ici, parce qu’il reconnaît l’unicité de l’événement, n’est pas réversible, comme l’était le temps de la Nature. Le temps historique se symbolise, non plus par le cercle, sans commencement ni fin, mais par un vecteur avec un sens et une direction, comme le précise la géométrie.




    Il y a par conséquent une « flèche » du temps, comme disent aujourd’hui les physiciens. Le temps est orienté et il est impossible de revenir en arrière – sauf dans l’imaginaire, avec les machines à remonter le temps –, précisément parce que rien ne se répète. Tout, en ce sens, est nouveau, ou tout au moins unique. Le temps historique fait sortir du cercle et du cycle répétitif de la Nature qui ne fait que tourner en rond sur elle-même, où les mêmes causes produisent les mêmes effets. Le temps historique, au contraire, recueille toujours plus d’informations, les accumule et les traite pour pouvoir agir autrement et pour modifier la direction du temps lui-même en lui donnant de nouvelles orientations.




    On aura compris l’importance de ces deux conceptions pour la fonction managériale. Le temps cyclique du « tourner en rond » devient, comme on l’a dit, mortifère puisque temps de la répétition, de crainte du changement et de l’évolution, temps de la fuite dans un rêve utopique d’harmonie. Le temps historique, comme lieu d’exposition, devient, quant à lui, prise de risque et pari sur l’avenir, temps de la stratégie qui vise à orienter l’action en lui donnant sens et direction. Le temps historique est nécessairement perspective et projet.




    De la philosophie hégélienne, on pourra retenir que corruption comme décadence s’inscrivent dans un mouvement de progression de l’histoire, que le « mal », le « morbide » au contraire demeurent dans le stable, et donc que « corruption » et « décadence » ne doivent pas être source d’angoisse ou de tragique parce qu’elles contiennent en elles-mêmes le germe de leur propre renouvellement. On retiendra également que l’accident comme la rupture sont principes fondamentaux de l’histoire et qu’ils sont l’occasion pour le manager d’orienter, ou mieux, de réorienter le cours de la vie d’une entreprise ou d’un établissement social. Saisir l’occasion d’une rupture, saisir le kairos13, comme on l’a dit, est véritablement le cœur d’une pratique de direction.




    Partant donc de cette lecture anthropologique selon laquelle tout vivant et tout système social se corrompent, selon un principe d’entropie – « fonction définissant l’état de désordre d’un système, croissante lorsque celui-ci évolue vers un autre état de désordre accru » (Dictionnaire Petit Robert) –, il est inévitable que le manager soit confronté à cette problématique. Face à la décadence, à la dégradation d’un système, deux attitudes sont donc possibles : une tentative désespérée pour un maintien absolu de la stabilité, ou au contraire une ouverture vers l’innovation et l’invention dans un projet renouvelé.




    Cependant corruption, décadence ou dégradation n’arrivent pas subrepticement au cœur d’un système. Un certain nombre de signes avant-coureurs indiquent souvent les prémisses de différents changements. Il reste donc au manager à rester éveillé à ces critères précurseurs. Le plus évident d’entre eux est, sans doute, le phénomène de « crises » que traverse nécessairement et périodiquement la vie d’une organisation ou d’un établissement – l’année 2020 sera sans doute pendant longtemps associée à la crise sanitaire liée à l’épidémie de Covid-19.




    L’étude de cette notion de crise nous paraît fondamentale. En effet, elle dévoile un autre aspect essentiel de la fonction de direction.




    La « crise » s’éclaire, tout d’abord, de son étymologie. Le terme grec krisis signifie « décision », faculté ou action de « distinguer », action de séparer, particulièrement dans une lutte ou un concours. Le verbe krinô comporte l’idée de tri et de choix, d’où l’apparition de mots comme kritérion – critère, règle pour distinguer le vrai du faux – criterium en latin veut dire « jugement ». Le critère est la valeur qui permet de trier et donc de décider – le critère indique un choix axiologique parce qu’il repère ce qui fait poids. Une « valeur » pèse plus lourd, « vaut » davantage, en ce sens elle a plus de poids. Dans la crise, la valeur perd de son poids, elle n’est plus « en mesure » de « mesurer » l’objet ou la situation. Il faut alors se doter de nouveaux critères. La crise n’est d’ailleurs pas forcément sans critère ou sans valeur, elle est plutôt absence ou remise en cause de références communes, dispersion des valeurs collectives, diaspora de l’axio­logie fondatrice. Le terme krinô a aussi donné des mots comme critikos, c’est-à-dire « capable de juger », « décisif », « critique ». La crise oblige ainsi à être « critique », à prendre de la distance, à changer l’angle de son regard. La crise est donc metanoia, changement de regard, nouvelle lecture, conversion. Elle conduit nécessairement à un retour à la question du sens. On peut alors distinguer deux grands types de crise :




    – La crise non maîtrisée ou subie. Le manager est pris dans le leurre de l’euphorie de la réussite et dans le fantasme de la stabilité, ou encore dans l’inconscience et l’insouciance du rêve de toute-puissance. Le management reste dans l’imprévoyance comme non-ouverture sur l’avenir. Ce type de crise se situe dans une représentation circulaire d’un temps cyclique où la répétition est considérée comme le salut. Le directeur d’établissement, insensible aux signes, risque alors de subir une crise plus grande qui se transforme en « décadence » irrémédiable et qui oblige à des bouleversements fondamentaux et dramatiques pour certains.




    – La crise maîtrisée parce que prévisible et prévue. Le directeur se donne alors des critères de référence et de repérage. Les ratios, les techniques, l’analyse de l’existant, la prise en compte de l’évolution de l’environnement (population, concurrence, bassin d’emploi) deviennent ses instruments privilégiés. Pour que la crise soit maîtrisée, c’est-à-dire accompagnée, le manager doit être vigilant et se méfier lorsque « tout va bien »14. Le texte de Jean-Marie Miramon ne se lassera pas de le répéter : il faut se défier du stable et de l’immobile, de la satisfaction et de sa douceur ronronnante. Il redira, sans cesse, la nécessité de s’inscrire dans le temps historique de la faille et de la rupture.




    La vigilance du directeur fera de lui l’homme de l’avenir et de la prospective, une sorte de « prophète » qui cherche par l’anticipation rationalisée et l’analyse permanente, à comprendre la vie de l’établissement. Ainsi en éveil, il attend la crise, elle est pour lui opportunité et non catastrophe. Elle inscrit l’établissement dans la rupture fondée sur l’insatisfaction du fonctionnement et de la prise en charge. Les petites crises, les petits mouvements qui témoignent de cette insatisfaction produisent une philosophie du déséquilibre qui est l’essence même de la vie et qui est la dynamique de la gestion de la vie d’un établissement. Cette philo­sophie permet l’adaptation continuelle, elle évite ainsi les grandes crises et les effondrements douloureux qui en sont la conséquence.




    Quoi qu’il en soit, non maîtrisée ou anticipée, petite ou grande, la crise témoigne toujours d’une remise en cause plus ou moins évidente. La crise ne se laisse déchiffrer que par rapport à une idée régulatrice, à un certain type de rationalité et de logique. La crise, par conséquent, est d’abord un temps de « déconstruction » du système. Elle vise à délier, à dénouer les liens qui l’enserrent dans une première logique. C’est pourquoi le directeur qui se croit parvenu à l’état stable est dans le leurre le plus radical. Celui qui, au contraire, campe sur ces positions de « mini-instabilités » demeure dans une perspective d’adaptation permanente. Il mobilise, sur des valeurs sans cesse éprouvées, l’ensemble de ses partenaires et de son équipe. Il peut ainsi construire une véritable stratégie dont le propre est, justement, d’éviter toute répétition, puisque rien n’est jamais identique.




    La fonction managériale est donc « métaphorique », elle déplace le regard. La fantaisie permet au directeur de changer de cap, d’orienter la vie de l’établissement. Cette fonction « métaphorique » ouvre la possibilité de transformer le destin de l’entreprise que des déterminismes socio-économiques conditionnent, en destinée. Ceci est la fonction même du politique qui se doit de refuser d’être pieds et poings liés par les déterminants financiers, économiques et autres. Le politique réaffirme sans cesse que rien n’est jamais joué d’avance, que rien n’est définitivement bloqué. L’espace de la crise en est la preuve. Certains ont pu affirmer que, de nos jours, il fallait former le politique. Or, si formation il y a, elle ne doit pas être une formation économico-gestionnaire, mais bien plutôt un apprentissage à l’innovation, au changement de regard, à une metanoïa qui amène au changement de position. Le directeur, homme de métaphore, est l’homme de l’ailleurs. Comme l’écrira Jean-Marie Miramon, le directeur doit être l’homme du rire, de l’humour parce que la vie est distanciation et recul, parce qu’elle oblige à changer de place. Mais le rire est aussi conçu comme dangereux pour l’ordre « établi »15. Le rire empêche de se prendre trop au sérieux et par conséquent, de ne pas être trop attaché aux valeurs, aux normes du système. La fonction métaphorique permet de poser sans cesse un regard différent, et de construire le renouveau du fonctionnement institutionnel.




    Une des difficultés de la fonction managériale réside dans l’attachement à des valeurs, à des principes et à une quête de stabilité. Les phases de crise révèlent les attitudes essentielles des directeurs d’établissement, en particulier leur capacité (ou non) à se détacher et à se positionner ailleurs pour laisser place à la fantaisie créatrice.




    Ce que nous avons dit de la nature du « faire » et de la place fondamentale de la crise dans le processus de direction d’établissement nous conduit à réfléchir à un troisième pôle de la spécificité du métier de directeur.




    Le directeur, homme de l’éthique




    À considérer un établissement social ou médicosocial uniquement dans le champ de la poièsis, c’est-à-dire de la tekhnê et de l’instrumentalité, on serait renvoyé à une conception mécaniste de son fonctionnement. L’établissement appartiendrait alors à l’ordre de la machine. Machine compliquée, certes, mais qui, malgré l’importance de son degré de complication, demeurerait décomposable en éléments simples – sur le modèle de l’analyse cartésienne qui consiste à ramener l’inconnu au connu et le compliqué au simple. Ceci nous conduit à introduire une série de distinctions à partir de deux notions : la complication et la complexité16.




    Dans l’ordre de la complication, l’établissement se gère essentiellement à coups de ratios. La complication se fonde sur le mode de la transparence. Tout doit être rendu visible pour tous : nouvelle forme contemporaine du Panoptique de Bentham. Cette idéologie s’inscrit dans l’ordre de l’analyse explicative, c’est-à-dire linéaire des relations de causes à effets. L’explication (plicare : plier) déplie dans l’espace les éléments qui étaient embrouillés, pour en rendre raison, après en avoir pris la mesure. Le rôle du directeur, dans cette perspective, consiste à trouver la bonne méthode pour réduire le compliqué au simple. Rien ne pourrait donc empêcher ce mouvement vers la transparence, sauf un problème pratique ou méthodologique qui prend plus ou moins de temps. Le compliqué relève ainsi d’une visée utopique, c’est-à-dire totalisante de son objet où rien ne saurait échapper au regard démiurgique du fantasme de toute-puissance. La fonction de direction est alors réduite à l’idée du tout gestionnaire et naturellement accompagnée d’outils de mesure supposés contrôler l’organisation et le fonctionnement de l’établissement ou du service, supposés aussi permettre de rendre compte en permanence des orientations et des décisions prises. Dans cette perspective, la dimension du politique disparaît de l’exercice de la fonction qui est réduite à une question de compétence. Or, Le métier de directeur 17 a montré comment la compé­tence était insuffisante pour diriger car beaucoup d’autres qualités sont nécessaires…




    Du coup, la direction d’un établissement social relèverait de la complexité. Dans cet ordre, l’analyse cartésienne et linéaire demeure incapable, sauf à se leurrer, de réduire ou de décomposer la totalité d’un objet ou d’un système en éléments simples. Dans cette perspective, le tout n’est pas réductible à la somme de ses parties. Il n’est donc ni possible, ni souhaitable de tout voir (à l’inverse du Panoptique et des visées utopiques, par exemple celle du Big Brother de 1984 de George Orwell), de tout entendre et de tout maîtriser. Dans la perspective de la complexité, on considère au contraire, comme le dit Jacques Ardoino, que l’objet contient en lui-même une force de « négatricité » qui peut toujours déjouer les stratégies imposées. Ceci est d’autant plus vrai qu’il s’agit d’objets humains ou de systèmes sociaux.




    On pourrait comprendre dès lors que diriger est un véritable métier et non un ensemble de fonctions à exécuter ou de ratios à utiliser au service de la gestion. Le métier de directeur est fait de stratégies, de ruse, d’intuition, de relations et d’expérience – autant d’éléments qui sans doute ne se mesurent pas… Le métier de directeur est donc toujours un engagement vis-à-vis de soi et de l’autre (association, personnel, usagers, familles). Or l’engagement est fondamentalement une question éthique.




    Que peut-on entendre par là ? Ethos peut en grec s’écrire de deux manières : éthos et êthos. Êthos (avec accent circonflexe) signifie « séjour », « lieu habituel », « demeure », « caractère propre » et « singularité », il désigne la marque distinctive, le signe singulier (ce qui fait qu’une chose ou un être est ce qu’il est). L’êthos singularise l’homme en tant qu’homme et affirme le caractère unique de chacun. L’êthos est la dimension même du sujet, elle est engagement dans des situations difficiles, voire impossibles. L’éthique n’est jamais soumission ou accomplissement de devoirs. Essayons de préciser. Chez le poète Homère, dans l’Iliade, êthos signifie au pluriel « séjour, lieu habituel, demeure ». De là, il en vient à désigner le « caractère ». Héraclite, au fragment 119 DK, énonce « êthos anthropô daimon », c’est-à-dire : « Le caractère propre de l’homme, c’est son démon. » Heidegger, dans sa Lettre sur l’Humanisme, commente cette formule en donnant à êthos le sens de séjour et, au fond, de « marque distinctive de l’homme ». On peut noter que Platon, dans le mythe d’Er, au livre X de sa République, fait dire à Lachésis, une des trois Moires (figures du destin), au moment où les âmes vont renaître à la condition mortelle et choisissent leur nouveau destin : « Votre démon ne sera pas tiré au sort, c’est vous qui choisirez votre démon. » L’êthos comme ce qui singularise, et renvoie à une dimension plus personnelle, est aussi le lieu de la responsabilité. L’êthos signifie l’engagement dans le choix de sa destinée : l’homme est celui qui peut agir son destin, ne plus en être totalement le jouet ou la marionnette, celui qui peut sortir de ses déterminismes (voir le concept de résilience18).




    Comme l’écrit le philosophe italien Giorgio Agamben : « Le fait dont tout discours sur l’éthique doit partir, c’est qu’il n’existe aucune essence, aucune vocation historique ou spirituelle, aucun destin biologique que l’homme devrait conquérir ou réaliser. C’est la seule raison pour laquelle quelque chose comme une éthique peut exister : car il est clair que si l’homme était ou devait être telle ou telle substance, tel ou tel destin, il n’y aurait aucune expérience éthique possible – il n’y aurait que des devoirs à accomplir », car, ajoute-t-il plus loin, l’homme « est le simple fait de sa propre existence comme possibilité ou puissance »19.




    Éthos (avec accent aigu) a le sens de coutumes, de traditions et de manières de vivre. L’éthos désigne ici les mœurs, les manières d’être dans un groupe déterminé par des valeurs et des normes, la morale. Dans cet ordre, est moral ce qui est en conformité avec les pratiques sociales codifiées (loi, droit, grammaire) et avec les « habitus » (manières de vivre non codifiées par les lois, mais qui, selon Pierre Bourdieu, ont un effet d’homologation et d’homogénéisation, de catégorisation et de désignation). L’hétérogène y apparaît comme un désordre par rapport à un ordre qu’il faut maintenir. L’hétérogène est analysé comme accidentel et doit rentrer dans les catégories de l’homo­gène. La morale, l’éthos cherchent à expurger ou digérer le désordre pour être à même de mieux gérer et de mieux maîtriser l’espace social. La catégorisation permet cette maîtrise, elle classe et organise les difficultés nouvelles pour les mieux dépasser.




    En affirmant, au contraire, l’irréductibilité du complexe, la fonction de direction reconnaît l’hétéronomie. Dans chaque individu, elle admet une part cachée, un mystère, une ipséité (ipse : soi-même, ce qui fait la singularité de chaque individu), une originalité et une singularité propre. Comme le dirait Emmanuel Levinas, l’identité est totalité, elle prétend pouvoir dépeindre son objet dans son entier, qu’il soit homme ou institution, parce qu’elle essaie de le cerner dans les catégories de l’objectivité20.




    L’ipséité, au contraire, est résistance à toutes les identités illusoires et prétentieuses. L’ipséité est infini, comme dit encore Levinas, parce que quelque chose en l’homme est mystère et secret, parce que quelque chose – le sujet du désir – est irréductible à l’identité et par là échappe à toute prétention à l’objectivité et à toutes les « déterminités ». En ce sens, l’ipséité ne peut pas faire l’objet d’un savoir : elle deviendrait aussitôt une identité. L’impossible réduction de l’ipséité, son mystère, son secret obligent le directeur à suspendre son jugement – époché – comme disaient les philosophes grecs, et à s’engager dans l’ordre de la praxis. La personne ne peut plus alors être réduite et assignée à sa simple place (par exemple d’usager, de professionnel, de famille) dans l’espace de l’institution. Le directeur lui-même doit se positionner à la fois dans sa fonction spécifique de manager, mais aussi comme personne, c’est-à-dire comme secret vis-à-vis du mystère d’une autre ipséité, comme sujet de désir face à un autre sujet de désir : position complexe précisément, si l’on en croit Hegel et Lacan. Il faudra alors se méfier de la prétention de certaines théories formatives ou psychosociologiques qui veulent « utiliser » le désir, en lui faisant une place dans la stratégie de management. Le respect d’autrui que la loi de janvier 2002 en son chapitre 1, section 1, article 3 met en exergue dès le début, est à ce prix. Respect dont la racine spek signifie « contempler, observer », et dont en latin respectare, « prendre en considération », implique une certaine manière de voir l’autre et de le regarder (prendre garde). On se souvient du conte de Perrault, La Belle et la Bête, et comment le regard de la Belle transforme la Bête en Prince charmant…




    Le directeur sera, au contraire, homme de l’éthique, s’il se positionne à la croisée de la maîtrise et de ce qui échappe ; entre la poièsis et sa juste aspiration au contrôle par l’instrumentalité des ratios, et la praxis qui reconnaît un espace, une faille propre au sujet humain du désir et, de ce fait, sait laisser place à l’immaîtrisable. Il est au croi­sement du champ de la morale, avec ses normes sociales, et de celui de l’éthique, au lieu même de la déontologie où s’articule et se met en travail la dimension propre à l’institution. Autrement dit, la déontologie est le lieu où se croisent la morale et l’éthique, le collectif et l’individuel. L’institution est le topos de la déontologie. Pour le faire comprendre, référons-nous aux travaux du philosophe Karl Otto Apel et à son livre L’éthique à l’âge de la science21. Il distingue, en effet, dans cet ouvrage, trois grandes sphères axiologiques :




    – La macrosphère, qui ressort du champ de la nation, voire peut-être de l’humanité tout entière, en raison de la mondialisation et de l’internationalisation des problèmes. Elle est le topos de la morale, des normes en vigueur et des valeurs générales d’une communauté donnée et à un moment donné de l’histoire. Sphère de la responsabilité des États entre eux et à l’égard de leurs citoyens. La morale, définie par Lacan comme lieu du « vivre ensemble », et donc de l’imaginaire, est le topos des identités.




    – La microsphère, qui relève de l’individu ou du couple. Elle est la sphère de l’intime et de l’éthique par excellence. Lieu de la responsabilité individuelle, sphère du sujet comme être de désir, lieu de l’« infini » au sens où Levinas l’identifie à ce qui, en l’homme, est insaisissable et à ce qui ne relève d’aucune objectivité. Lieu, enfin, de l’ipséité, c’est-à-dire de ce qui fait que chacun est singulièrement ce qu’il est.




    – La mésosphère, qui appartient aux groupes restreints : familles, associations, clubs et établissements, ordres (médecins, avocats, infirmiers). Elle est le lieu intermédiaire entre morale et éthique. Elle est le topos de la déontologie, de la responsabilité du groupe. Au cœur de l’établissement, en tant qu’institutions se mettent en jeu la morale, comme ensemble des valeurs collectives, et l’éthique, propre au sujet comme être désirant.




    La coupure est donc radicale – ce que ne dit pas Karl Otto Apel – entre la macrosphère de la morale et la microsphère de l’éthique. La première est le lieu des identités : statut, fonction, la seconde celle des sujets. Le directeur d’établissement est donc dans cette position charnière, position aporétique s’il en est, entre respect des sujets et gestion des contraintes sociales (politiques, financières, administration du personnel). On est, peut-être, au cœur même de la question éthique de la fonction de direction : prendre en compte le désir des sujets (personnels et usagers) et tenter de le concilier avec la gestion de l’établissement. Le métier de directeur relèverait-il alors de ces trois métiers impossibles dont parle Freud, parce qu’il est au croisement des politiques macrosphériques (nationales, européennes), des politiques et des missions mésosphériques (départementales, municipales, associatives) et des positions microsphériques des sujets eux-mêmes, en quête des conditions de possibilité du déploiement de leurs désirs ?




    Cette position directoriale, au carrefour de la morale et de l’éthique, crée, la plupart du temps, des situations de tension et de déséquilibre.




    Un établissement peut toujours se gérer sur le plan administratif et financier – du moins, on peut en avoir l’illusion. La principale difficulté est la prise en compte de cette question du désir. La position aporétique – Aristote dit de l’aporie qu’elle est dynamisante et qu’elle est ouverture à la recherche – qui place dans un déséquilibre permanent la fonction du manager est le lieu même de la dynamique d’un établissement. Sans tension, sans déséquilibre, pas de choix et pas d’avancée.




    Or, c’est précisément dans cet entre-deux, dans cette zone intermédiaire que se joue la responsabilité de l’action directoriale. En effet, l’ordre de l’objectivité serait un abandon de la responsabilité, puisque les ratios technoscientifiques ont prétention à gouverner l’espace humain. Le directeur, en s’abritant derrière eux, rejette sa capacité à décider. Il reconnaît dans l’objectivité poiétique la supériorité technicienne et par là même cherche à échapper à sa propre responsabilité. L’objectivité technicienne lui évite alors tout engagement, elle lui sert de paravent et par conséquent le soustrait à toute prise de risque et à tout pari. Or l’engagement, comme le veut l’étymologie, est une espérance et une promesse. Il suppose un pari sur l’avenir et une confiance dans l’autre et dans ses potentialités.




    Le texte proposé ici par Jean-Marie Miramon est profondément l’expression de cette dialectique de la responsabilité. Les cas proposés le montrent assez à travers les enjeux qu’ils soulèvent. On y voit le directeur s’engager continuellement auprès de ses partenaires, mesurer les risques et prendre des paris. On objectera qu’il aurait pu faire d’autres choix. Or, voilà précisément ce que l’auteur veut montrer : le directeur est un homme qui s’engage sur des choix qui ne sont jamais des absolus et qui sont liés toujours à la fois aux circonstances, à l’environnement, aux connaissances techniques et à la personnalité du manager.
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