La nouvelle position des directeurs départementaux

Ce chapitre final s’attache aux directeurs non plus a travers leur
activité mais a travers eux-mémes : I'évolution de leur position dans le jeu
administratif local et leur perception de cette nouvelle position. S’ils
prennent en charge des recompositions conséquentes des organisations
gu'ils dirigent, ils sont aussi affectés par celles-ci.

Nous mobiliserons pour cela les observations qu’ils nous ont livrées lors des
entretiens menés en 2008 et 2009 lorsqu’ils tentaient eux-mémes de
réfléchir au devenir de leur métier. Nous nous réfererons aussi a quelques
éléments informels que nous ont communiqués quelques directeurs avec
lesquels nous étions restés en contact aprés” Igarivier 2010. Nous
mobiliserons aussi quelques observations que nous avons pu faire au cours
de l'année 2010. Nous avons assisté a des séminaires de directeurs
départementaux interministériels. Nous avons pu consulter les éléments de
synthese d’'un séminaire de responsables d’unité territoriale du travail et de
'emploi. Dans ce chapitre, nous donnerons donc (enfin) & ces directeurs
leur titre définitif : directeur départemental des territoires, et directeur
d’unité territoriale des DIRECCTE.

L’évolution du positionnement des directeurs départementaux s’inscrit dans

un mouvement de long terme, souvent décrit, de passage de l'expert a
'ensemblier. Ce mouvement est aujourd’hui largement entériné, surtout

dans les directions départementales des territoires, et accepté. D’autres
évolutions liées aux tiraillements entre le pilotage ministériel régional et le

pilotage interministériel départemental sont appréhendés avec plus de
crainte.

I. 1. Le renoncement a I'expertise

Dans les ministéres techniques, I'histoire des corps d’ingénieurs dont les
membres occupent majoritairement les postes de directeurs départementaux
est celle de cadres dont la Iégitimité repose d’abord sur leur expertise. lls
ont occupé, au début de leur carriére, divers postes techniques en direction
départementale et leur accession aux postes de direction recompense ce
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parcours. Dans leur analyse des carrieres desiewgénde I'équipement,
Konstantinos Chatzis et Georges Ribeill nous imtit@ préter attention a
I'espace dans lequel elles se déploient. lls rasuntes origines du corps
des ponts, « producteur et détenteur de [I'expertise technigee
administrative du ministére de tutell®% Ils évoquent la maniére dont
I'élargissement des responsabilités des servicesndéntrés au moment de
la création des directions départementales de ipéguent conduit a
«Il'accentuation de l'aspect managérial de l'activitle l'ingénieur des
ponts, moins technicien et plus manager que ppatsé 5°. Ils racontent
enfin « I'élargissement de I'espace des carrieredes ingénieurs des ponts
et chaussées qui, face a la décentralisationlatréduction du champ de
responsabilités que celle-ci entraine dans lesisesvdéconcentrég,..]
quittent plus souvent que par le passé le mirdste I'équipement et
investissent de nombreux secteurs d’activité entipfiasht les métiers
pratiqués et leurs lieux d’exercicé® Dans sa théssur la fabrique d’un
« nouveau » corps des ponts et chausshigie Gervai®® porte également
un regard plus récent sur la dilution de I'espacdgssionnel des ingénieurs
des ponts. Elle questionne la stratégie qui seotplerriere la révision de
la formation initiale de ces ingénieurs, et la vododle revendiquer une
image « d’'ingénieur manager,»de plus en plus manager, de moins en
moins ingénieur. Cependant, si les ingénieurs dedsps’éloignent de la
direction des DDE, ils abandonnent cet espace aus a@s ingénieurs des
travaux publics de I'Etat qui l'investissent soibneme ingénieurs des
travaux publics passés ingénieurs des ponts papitade la promotion
interne, soit comme ingénieurs divisionnaires dagaux publics. Le profil
du directeur départemental de I'équipement reste filagu’a la réforme de
I'administration territoriale de I'Etat celui deirigénieur de I'équipement
ayant construit un parcours progressif en directipartementale, lui
donnant une bonne connaissance technique des. digethance d’accéder
aux postes de direction était par ailleurs augneemténs le cas d’'une
trajectoire permettant d’accumuler des « briquade» compétence dans
plusieurs champs. Avoir occupé un poste « infres un poste « urbd 3§
était assez bien vu pour espérer étre placé darsviuer ». Les parcours
s'appuyaient fréquemment sur le passage par um plestlirecteur-adjoint,

%8 CHATZIS Konstantinos, RIBEILL Georges, “L’espacesdcarriéres des ingénieurs de
I'équipement dans le public et le privé (1800-200@evue francaise d’administration
publique,n°116, 2005, pp. 651-670.

bid., p. 664.

bid., p. 669.

*1 GERVAIS Julie,La réforme des cadres de l'action publique ou lérigue d'un
«nouveau » corps des ponts et chaussées. Imgératibnagériaux, logiques
administratives et stratégies corporatistes (finxeme siecle), op. cit.

2 surnoms donnés aux postes selon qu'ils portaienamtage sur le champ de
'aménagement et I'entretien d'infrastructures ow les autres champs de 'aménagement
du territoire.
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constituant ainsi un « sas » entre le parcourshdéde service technique et
le poste de directeur, un moyen d’apprendre soiem@¢ directeur aupres
d’un pair et d’étre jugé sur ses capacités a lerdegei-méme.

Le méme type d’espace professionnel peut étretdemui les ingénieurs du
ministere de I'agriculture exercant en directionpaktementale. Les
ingénieurs de l'agriculture et de I'environnemel®K) n’y ont cependant
pas pu investir aussi massivement les postes detidin que ne leur ont pas
abandonnés les ingénieurs du génie rural, des etadrs foréts (IGREF)
beaucoup moins sujets au pantouflage que leurgegumbk des ponts et
chaussées. Contrairement au ministere de I'équipgriaccés aux postes
de direction a été traditionnellement quasi inexistpour la filiere
administrative au sein du ministere de l'agricidtuet presque réservé aux
seuls IGREF, les IAE ayant intérét a décrochericisgappellent lebaton
de maréchdf? s'ils veulent espérer devenir directeur un joun. ibigénieur
était traditionnellement nommé directeur départealeté I'agriculture et
de la forét aprés un parcours reconnu en direclirartementale, et il était
bien vu d’avoir tenu les fonctions de chef de sende I'économie agricole.
Le directeur départemental de l'agriculture se degn effet d’étre tres
présent sur les questions agricoles, et il était padie largement jugé sur
I'efficience de son service a mettre en ceuvre lesures de la politique
agricole commune. Les entretiens menés en directépartementale de
I'agriculture et de la forét, dans le cadre deec#itse, ont mis en évidence
le poids de I'expertise du directeur dans le domaigrecole. Compte tenu
de la petite taille des directions, et de I'impoda des sujets agricoles, le
directeur y était souvent en position de «supehef du service de
I’économie agricole.

Cette image du directeur départemental de I'agticellcomme « super chef
de service » rejoint un peu celle du directeur dépsental du travalil
comme « super chef de mission emploi ». La difféeeréside dans le fait
que le parcours de ce dernier s’est a l'inversdittcmnellement appuyé sur
une expertise dans le champ «travail » et qu’it gorenoncer en partie
pour accéder aux postes de direction. Confront€snpératif de mieux
encadrer les sections d’inspection, les directeurgravail expriment une
difficulté liée a leur perte d’expertise dans legandres du droit du travail.
Dans les représentations professionnelles des danspection, I'acces aux
postes de cadres dirigeants est synonyme d’un tiegement dans la
connaissance des mesures de préservation de I'eraptun renoncement
a un investissement dans l'inspection du droitrduail. Il implique I'arrét
de la pratique des « gestes professionnels » dudb®nune perte de contact

«avec la taule™® . Le directeur est alors reconnu pour son parcours

753 Une promotion dans le corps des IGREF.
"4 Expression utilisée pour qualifier le contact auae entreprise controlée.
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professionnel, et les compétences dont il a fasupe quand il était en
section. Mais il n'a plus tout a fait la méme légité pour s’exprimer sur
I'action de I'inspection elle-méme. En risquant umage, sa position serait
un peu celle d'un chirurgien qui devrait renoncespé&rer pour prendre la
direction d’'un hopital.

b

Cette relation a I'expertise se défait progresseimdans les trois
ministeres.

De la méme maniére que la fusion avec le ministérka construction avait

conduit les directeurs des nouvelles directions adémentales de

I'équipement a élargir le champ de leur responiéblh fusion des DDAF

et des DDE conduit les directeurs des nouvellesctions départementales
des territoires a modifier leur rapport a lI'expsgti Ce processus se
matérialise dans la recherche de repéres que csemdien général le
nouveau directeur (issu de l'une des anciennegtiress mais se sentant
totalement incompétent sur les champs de la dewiéomposante de la
direction départementale des territoires) et leveau directeur-adjoint (qui

se trouve en général dans la situation inverse).

Dans quelques départements, le bindme s’organisaurad’un repli de
chacun sur son domaine de compétences d’origine d/kest assez rare, et
cette situation s’analyse alors au travers derigutarité de la situation du
directeur ou du directeur-adjoint (mutation procdeaidépart a la retraite en
perspective...). Le plus souvent, les directeursisenf comme objectif
d’investir au plus vite les champs qu’ils ne maérit pas bien. Dans leur
représentation, la Iégitimité du directeur passe pa minimum de
connaissance de I'ensemble des domaines de I'qatiblique couverts par
la nouvelle direction. lls recréent naturellememtsténario familier dans

,,,,,

I'ensemble des sujets.

« L’ex DDA était trés inquiet pour savoir commem allait
fonctionner. Je lui ai dit: tu as six mois pour digee ce que tu
connais en agriculture et moi pareil en urbanismé L[’ objectif

c’est quand méme que l'adjoint apprenne le métedidecteur.
765
»

« Nous avec mon adjoint, on a décidé de se partegeiossiers,
mais pas les services. Par exemple, on a plusipuastiers
ANRU dans le département, on se les parta§e. »

85 Directeur d’'une DDT, avril 2010.
8¢ Directeur d’'une DDT, avril 2010.
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Dans la reproduction du scénario traditionnel dgoat a la connaissance
adapté au nouveau contexte de la direction départate des territoires,
les nouveaux directeurs et leurs adjoints rencontteux difficultés.

La premiere difficulté est liee au fait que leur ieornnement de travalil
n'abandonne pas facilement une certaine vision desnaines de
compétence respectifs des deux directeurs. C'esé ifficulté
vraisemblablement passagere qui trouvera sa soldtos la nomination a
terme de directeurs qui n'auront pas eu une hetodservée a un pan
d’activité¢ de la direction départementale des t@rgs, ni une histoire
ancienne dans le méme département comme directauradcien service.
Elle trouvera aussi sa solution dans des recordigurs de parcours
professionnels amenant aux postes de direction. d&surs qui se
représentent encore leur directeur comme anciettdur de I'équipement
ou de l'agriculture sont aussi bien internes (réfleles chefs de service ou
des agents de consulter leur ancien directeur)xtpriges (réflexe des
préfets, et des partenaires ou bénéficiaires dadation départementale des
territoires).

« Au début, le préfet prenait un malin plaisir ajtours appeler
le DA. Je lui ai dit @ mon DA : il va falloir chord Soit tu es
super DDA, soit tu es DA. Il m’a répondu que c’étacause du
préfet. Je lui ai dit que cela tenait aussi a tujil pouvait lui

faire comprendre que cela pouvait fonctionner diffiément.
Maintenant le préfet m’appelle avanf®»

« Ca dépend aussi de ce que veulent les prefdsDBDTM de
X, le préfet, quand il réunit ses services, il fahir a la fois le
DDT, son adjoint et celui sur la mer. lls viennenttrois,
complétement divisés, et pas interchangeabf®. »

« Dans la presse agricole, ils ont annoncé « X coreas
fonctions, c’est le nouveau DDA »'%.

« J'ai fait la premiere AG de la chambre d’agriatdt aprés deux
mois d’acculturation et il y avait le chef de seeviagriculture
qui m'attendait au tournant. Moi j'ai dit au présid que je ne
connaissais pas grand chose a son monde mais ayssj’le

désir d'apprendre et que mon adjoint était l1a polaider. J'ai

dit que j'aimerais bien faire avec eux le planatégmental de
I'agriculture. lls m’ont applaudi gentiment et mBIDT adjoint a

répondu ensuite aux questions. Il ne faut surt@d [aisser
penser qu’on peut répondre & todf®»

87 Directeur d'une DDT, avril 2010.
%8 Directeur d’'une DDT, avril 2010.
%9 Directeur adjoint d’'une DDT, avril 2010.
" pirecteur d'une DDT, avril 2010.
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La deuxieme difficulté est liée aux limites cogvéis des directeurs. Plus le
champ d’action que leur service couvre s’étend, plleur parait difficile
de conserver une connaissance pointue sur 'ensembl
« Mon DDA est parti. Le préfet s'adresse a moi éamaine
derniere sur la politique agricole, les surfaces,les services de

la commission européenne s’annoncaient. J'atteines m
limites. »"*

« On est devenu le service technique pour touticeancerne le
territoire, y compris ce qui ne rentre pas dans nos
compétences.’%

Les directeurs et leurs adjoints ressentent bienomt@rement une
transformation de leur relation a la connaissaachrtique. lls expriment le
besoin de s'impliquer sur I'ensemble des champs rsains étre spécialiste
de certains sujet§. Cela leur impose de renoncer en partie & unainert
maniére d’exercer leur métier qui était assisdagecurité d’'une Iégitimité
technique.

Pour les directeurs de territoires, cette transétion, en partie

insécurisante, constitue un enrichissement de theétier. lls identifient

'opportunité d’investir ce nouveau rodle consistanproduire une action
publique sur le territoire en négociant des compsoentre plusieurs

politiques, et en exercant une activité de médiagotre les politiques
publiques prescrites et la réalité locale des Inssexprimés par un territoire
et les acteurs de son aménagement. Le prix a payerce nouveau role est
peut-étre la perte d’'une certaine forme d’autonomuus y reviendrons.
Les risques associés a ces nouvelles maniéres rckexee métier de
direction sont doubles. Le premier est celui depas avoir I'autonomie

minimale pour travailler, nous y reviendrons. Leixieme risque est de ne
pas parvenir a gérer la complexité qu'impliquedaherche de compromis
entre des objectifs plus nombreux.

Les directeurs d'unité territoriale de DIRECCTE aroaissent aussi
gu’inscrire leur action au sein d'une direction iocd@le des entreprises
élargit le champ de leur action. Cela les obligend’ part a intégrer
davantage une vision régionale des politiques alatt et de I'emploi. Cela
leur fournit aussi un regard encore plus completlssi entreprises car ils

" Directeur d’une DDT, avril 2010.

"2 Directeur d’une DDT, avril 2010.

™ Une inquiétude s’exprime plus fréquemment dansplempos des cadres dirigeants
travaillant dans des régions peu attractives. EEd®upe une caractéristique de leur activité
déja décrite dans les chapitres précédents : pligllgurs, ils doivent pouvoir s'investir
dans le fond des dossiers pour pallier la vacareeledrs cadres (ou le déficit de
compétences s'il s'agit de cadres débutants catil former).
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ont intégré dans leur équipe des missions davantagenées vers les
préoccupations de développement économique.

« On est beaucoup en sous-traitance ici par rapgpdes grands
donneurs d’ordre qui sont dans un autre départerdenta
région. Les réunions avec la DIRECCTE, cela nousrena plus
d’ouverture. Ce n’est pas complétement idiét »

« C’est un métier fabuleux, c’est vrai qu’en prendu recul on
se demande si toute cette agitation a servi a geaijose, mais
c’est passionnant pour un type qui veut se dormest vrai que
les élus, le préfet sauront que le chef est maamtea la région

mais je pense qu'on aura toujours des choses &siEmes a

faire. »¥°

« Le chargé de mission développement industrighdeRIRE a
intégré mon équipe bien qu’il ne me soit pas ratac
hiérarchiquement. Il participe a mes réunions deice Je
reconnais que c’est un élément qui peut permetélardir un
peu la vision tres RH que nous avions des entepridalgré le
choc des cultures, cela va plutét dans le sensedfuailleure
approche de I'entreprise’s.

I. 2. Les relations avec les autres cadres de I'aagisation

Les directeurs départementaux des territoires senpode nombreuses
questions sur la division du travail au sein de leouvelle direction. lls
avaient un ensemble de repéres qui sont dorénadécanstruits. Par
exemple, en direction départementale de I'équipenileétait fréquent que
le directeur et le directeur-adjoint se partagestrbles de management, le
directeur-adjoint étant souvent positionné dansale de management des
subdivisions. Certains directeurs des territoiresagent de reproduire ce
schéma, avec un role spécifique d’animation duawegerritorial par leur
adjoint. Mais le contexte a changé, le périmetmatefvention est plus large,
les acteurs extérieurs tels que les préfets oudlesctions régionales
s’'immiscent dans le gouvernement interne des direstdépartementales
interministérielles. Par conséquent le mode de gemant est en pleine
reconstruction et les directeurs avouent largermpestéder par tatonnement
dans ce domaine.

" Directeur d'une UT de DIRECCTE, juillet 2010.
75 Directeur d’une future UT de DIRECCTE, octobre 200
"¢ Directeur d'une UT de DIRECCTE, ao(t 2010.
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Les questions soulevées par la transversalité atgidh a I'échelle d’'une
direction départementale des territoires s'illustrepar exemple, sur le
mode de fonctionnement du comité de direction, ¢éedir », ou encore sur
le mode de management des services par le bindbmstitoénpar le

directeur et le directeur-adjoint.

« Pour moi, le codir est un vrai sujet. C’est unl mécessaire
mais je ne suis jamais satisfait. Le mien a liewstes quinze

jours. 5"

« Le codir ne marche pas bien car le directeurpaia encore
réalisé qu’'on ne pouvait pas tout traiter en cddér.nbétre dure
de 14h jusqu’a parfois 20h’"$

« On a un codir toutes les semaines, on est 9 f&itbun comité
élargi avec les chefs d’agence mais pas toutesdesmines.
Dans le management du codir, autrefois on tra@étucoup de
choses thématiques, on pouvait par exemple passtnigs a
commenter une nouvelle circulaire. On n'a pluelags. On fait
le tour de table d’échange des infos, le pointImgenda, le
compte-rendu des réunions importantes. On traitaefi@ires de
gestion du personnel, les promos par exemple. Btasnive pas
a faire plus. Par contre je réunis les cadres fi@gxpar an et la
on est vraiment sur du thématique et la présentatie

politiqgues. Par exemple, la derniere fois, on aaitké sur le

SDAGE de fagon a ce gu'il y ait une vision transedg de cette

politique. »¥°

« On a plus formalisé le codir, on a donné unelléedie route
aux chefs de service pour qu’ils préparent mieuxrsle
interventions en leur demandant de se soucier tayandu
transversal. Ce qui n'intéresse pas tout le ctelidjirecteur et le
directeur-adjoint le traitent en bilatéral avec @ax ailleurs. $°

Les mémes questions se posent au travers des dhammation des
services départementaux par les préfets de départeines méthodes de
management sont trés hétérogenes d’'un départeniantra.

«Je ne vois quasiment jamais le préfet. Il ess kevieille
école ». $*

«Le mien est plus manager dans I'ame, plus jeyles
accessible %

""" Directeur d’une DDT, avril 2010.
"8 Directeur-adjoint d’'une DDT, avril 2010.
9 Directeur d’une DDT, mai 2010.
8 Directeur-adjoint d’une DDT, mai 2010.
"8 Directeur-adjoint d’une DDT, avril 2010.
8 Directeur d’'une DDT, avril 2010.
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« Les symboles ont du poids, et d'un préfet atgul n’y a pas
les mémes méthodes...le fait de vouvoyer ou non...pRckr
ou convoquer ¥

« |l est trées présent. J'ai un rendez-vous quasieto les
semaines. |l veut savoir ce qui se passe. Quasal rihéle d'un
dossier, il se met a fond et est capable de remtass la
technique, je n’ai pas vécu cela avec tous leefréf®

Une grande hétérogénéité s’installe selon les t&pents et selon que le
préfet se positionne plus ou moins en tant querepa de la DDT.

« Les préfets, selon les cas, considerent que désgpes
publiques peuvent étre plus ou moins panachéesu et/o
interministérialisées au sein d'une structure, aou cantraire
veulent qu’elles soient laissées de maniére assEm@me au
sein de la nouvelle structure. Je prends I'exendele services
d’économie agricole. lls peuvent étre transférésoesstituer un
bloc au sein de la DDEA. Certains préfets consitern
revanche que I'espace agricole n'est pas un teeitn négatif
par rapport aux autres territoires, que c’est umitdge qui
interagit, qu’il peut y avoir effectivement, notamn dans tout
ce qui est mise en ceuvre des documents territonauxles
collectivités, les SCOT, les PLU et autres docusment
programmatiques, la nécessité de prendre en colaptarvie
des exploitations agricoles. Et il n'y a pas que cleoix
d’'organigramme qui traduit ces maniéres différentds
travailler. Certains préfets prévoient des oblgadi de
consultation de services, ou des obligations d'asiis des
documents avec des circuits de circulation intexxteémement
précis sur lesquels ils ont un regard, et pas swiiele directeur
de la DDEA. %%

La question des outils d’animation des collectésidnt centrale dans cette
période. Elle traduit en fait souvent la question alaisement entre les
préoccupations « descendantes » des politiquesoristiels et les
préoccupations « montantes » du territoire.

Cette question est aussi soulevée quand les dirsctdes territoires
s'interrogent sur la meilleure maniére de fairetipguer les chefs d’agence
territoriale aux différentes instances. Doiventjiarticiper au comité de

direction ? A des instances spécifigues ? Les mg®rapportées a ces
guestions ne sont pas les mémes selon les dépatteme

A une autre échelle, la méme question se pose panimation des
directeurs d'unité territoriale au sein d'une difee régionale des
entreprises. En consultant les projets de préftqurades cinq premiéres

83 Directeur d’'une DDT, mai 2010.
84 Directeur d’'une DDT, mai 2010.
"8 Ingénieur général, octobre 2009.
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directions régionales, nous avons constaté quprédgurateurs s’attardent
longuement sur cette question de l'organisation étpsipes de direction.
Selon les régions, un responsable d'unité teraterm’est pas assuré d’étre
de toutes les instances. En Aquitaine, il est prquiun chef d'unité
territoriale ne participe pas au comité de directi@bdomadaire, mais soit
convié a un comité stratégique trimestriel, etipgme au comité de poles dit
« travail + emploi », et au comité territorial, deels devant étre tous les
deux mensuels. En Franche-Comté, un chef d’unitéaeal ne participera
pas au comité de direction hebdomadaire, maiscgzeta a une équipe de
direction des unités territoriales hebdomadaireqa @in comité de pilotage
territorial une ou deux fois par mois. Il sera dans comité de
programmation se réunissant trois fois par an poéparer les comités de
direction et un comité technique se réunissantnawgae de besoin pour
travailler sur les décisions du comité de directidn Languedoc-
Roussillon, un chef d’unité territoriale participestux comités de direction,
mais il y aura aussi un comité de direction regsé&tn Provence Alpes-Cote
d’Azur, deux responsables d’'unité territorialetiggperont a tour de réle au
comité de direction hebdomadaire, et un comité idection mensuel sera
élargi. En Rhone-Alpes, un chef d’'unité territogiale participera pas aux
équipes de direction hebdomadaires, mais il y anraomité de direction
régional et territorial une fois par mois et desiges d’animation par pole.
« Le préfet a ce qu'il appelle ici une réunion dtéhajor tous
les lundi matin avec les sous-préfets, les resjesaes DDi
et tous les services qui sont sous son autorités pes les
unités territoriales ni de DIRECCTE ni de DREAL...san a
une réunion de chefs de service une fois par moig @n est
associé aux autres chefs de service...du coté diRECCTE,
il y a des réunions de poles avec des techniciectsague chef

de pble réunit régulierement les directeurs d'utetétoriale,
et on participe au comité de direction une foismars. ¥

Ce dernier témoignage est intéressant car il naustne des directeurs qui
sont au carrefour de différents collectifs, ni tautait complétement dans
I'un ni tout a fait complétement dans I'autre. @trouve la difficile gestion
de I'horizontalité et de la verticalité, que nouwsr s développée dans les
chapitres précédents. On retrouve de méme la @daheiun équilibre entre
les besoins exprimés par les territoires et lesripés nationales.

8¢ Directeur d'une UT de DIRECCTE, ao(t 2010.
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I. 3. Les relations avec le préfet

Le tiraillement des directions départementales tasitoires

Avant la réforme de I'administration territoriale tEtat, la logique de la
déclinaison des politiques publiques était verisésl et le role des
directeurs départementaux était celui de la traolict’'une politique
ministérielle a I'échelle d’'un territoire grace aut expérience acquise
notamment par la maitrise technique des sujets.jéc¢tibde la réforme est
d’instaurer un traitement transversal des arbisageniveau départemental
et au travers de I'interministérialité des strueturCette nouvelle donne de
I'action publique départementale percute les malgesavail des cadres qui
tenaient des positions autonomes au sein de réseaiques nationaux.
lIs doivent travailler dans une structure qu’ilsagment ni totalement
comme une unité départementale de directions rég®nai totalement
comme un service de préfecture du département’aditsd’'un objet
organisationnel un peu hybride. Les cadres quiayaitlent doivent alors
composer avec plusieurs espaces de régulation.

La tension entre ces « espaces » se matérialise ldamaniere dont les
préfets s'immiscent dans les relations entre doestdépartementales et
directions régionales.

« |l faut leur expliquer que la logique d’animatictgionale des
compétences entre DD et DR est indispensable,’eh guaussi
une logique d’animation de réseau dans le lienicariavec
notre ministére, que cela ne remet pas en causaulgorité sur
I'organisation administrative horizontale, mais qciest bien
quelque chose de matriciel qu'il faut b&fit»

«On ne va aux réunions en région gu'avec l'auatios du
préfet, et que s'il y a la convocation avec l'ordrejour 15 jours
avant, et qu'il a la possibilité de réagir avec 8xscuments
associés. Récemment il y avait une réunion le m@medans
chaque direction régionale. Le préfet a demandé§ejuboisisse
et que je naille qu’a I'une des deux®®

« Le management interne ne me pose pas de prob@mest
plus écartelé entre un niveau régional qui prengaids et le
préfet de département qui s'accroche, qui est pasedment
moins déléguant, beaucoup plus suspicieux sur cettion
entre la région et nous, donc au quotidien c’ass plifficile. Le
service de coordination de la préfecture, nouspkdgns le
KGB, nous recevons 15 mels par jour, le préfet veut savoir,

87 Directeur d’'une DDEA, octobre 2009.
"8 Directeur-adjoint d'une DDCSPP, mai 2010.
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avec une note avant chaque réunion régionale, wte n
apres. $°

Les directeurs des territoires sont attentifs a qoe cette recherche
d’équilibre entre management horizontal et verticaplique certes pour

eux-mémes, mais aussi pour leurs collaborateusss’lhquietent de la

maniéere dont leurs chefs de service doivent s’irsdans un double espace
collectif de travail. Du point de vue de leur dier, ils doivent trouver un

centre de gravité entre leur appartenance a urauéthnique, et leur

appartenance a un collectif départemental qui leg pilus qu'avant, dans
une relation directe avec la préfecture.

« Il faut aussi qu’'on apprenne a nos chefs de seraiinsérer
dans une vision départementale du sujet ce quilsdéveloppé
avec leur position technigue et leur participatox réunions en
région. %¥%

«Mon rble est daider les chefs de service a fdiae
synthése. '

« C’est logique qu'un chef de service soit parfers relation
directe avec le préfet. Les lignes hiérarchiquesaseourcissent.
Mais le préfet il n'a pas la méme réponse de la parmn
directeur ou d’un directeur-adjoint’*

« Je pense qu'on est a cette charniere, dans w@nsyoU le
directeur ne peut pas répondre a tout et ou il dacthestrer les
services techniques. En plus cela va les valoriskavoir le

préfet qui décroche son téléphone et qui les apeelldirect...
Moi quand j'étais DDE, je ne voulais pas que |dgir&raite avec
les services. 3

« Pour Natura 2000, on a eu des chefs de servicgogtivenus
nous trouver du genre, on en a parlé dans le résaalest réuni
au niveau régional, ya plus qu’a signer, j'ai ditatata, ¢a va
peut-étre pas se passer comme cela ici...il y a ahprobleme
de management’$

Il nous semble qu'a l'image de leurs cadres, lesvaaux directeurs des
territoires se sentent tiraillés entre leur positiement dans un espace
collectif de cadres dans un département, et legitippnement dans un
espace collectif de cadres exercant dans un donwBapplication d’'une

% Directeur-adjoint d’'une DDCSPP, mai 2010.
"0 Directeur-adjoint d’'une DDEA, novembre 2009.
1 Directeur d’'une DDT, mai 2010.

%2 Directeur d’'une DDT, avril 2010.

%3 Directeur d’'une DDT, avril 2010.

%4 Directeur d’'une DDT, mai 2010.
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politique publigue portée par un ministere (voireugpturs espaces
professionnels relatifs a plusieurs politiques)cé&ttiraillement s’est révélé
croissant au fur et a mesure du déroulement demmsétes.

Le tiraillement moindre des directeurs d'unité téoriale du travail et de
I'emploi

Les directeurs d’'unité territoriale du travail et Bemploi doivent aussi
composer avec le préfet de département, tout emgappk les directives de
leur ligne hiérarchique. Leurs propos témoignentsiauil besoin de
recherche de compromis.

« Parfois, on arrive a une certaine forme de sqgbtyzmie. Il
faut qu’on ait en méme temps le souci du dévelogpehocal
du département et en méme temps tenir compte dratifg
régionaux et nationaux/%

« On a aussi un probleme d’'écartélement, mais oneaplus
grande liberté que les DDi...bien entendu méme etamtéas
DDi, on a des prescriptions du préfet, le mien’yl a pas
longtemps m’a obligé a tordre le cou a certaingetexour
sortir d’'un conflit social, en méme temps, soyomarc je
n'avais pas d’'autres solutions & proposé¥. »

Le séminaire organisé par les directeurs d’'unitétéeiale de DIRECCTE

en juin 2010 révele qu’ils partagent ce sentiméétrel au carrefour entre
une logique de portage des demandes expriméesepaacteurs de leur
département et des injonctions de leurs politignasonales. Mais ils

partagent aussi une double impression.

La premiére impression est de ressentir un tiraglet moindre que leurs
collegues des directions départementales interténadles, lié au fait de ne
pas étre placé sous l'autorité hiérarchique dueprédé département, mais
sous celle du directeur régional. lls ont le seatitnd’étre principalement
animés par les injonctions des politiques portéesla direction régionale
des entreprises. lls ont aussi plusieurs commareitamais I'un d’entre
eux est dominant. Et ceci est cohérent avec leqiaét ce commanditaire
principal est aussi celui qui attribue les moyendgétiaires et en effectifs.

« Ce n’est pas une nouveauté, mais ¢a se renfdotee action

s’inscrit vraiment dans un cadre régional. Par etemchez

moi, l'insertion par l'activité économique, le norebde postes

d’insertion est tres bien pourvu et la directiogio@ale me dit
gu'il n'est pas question de nous en donner de rewxepar

% Directeur d’'une UT de DIRECCTE, juin 2010.
"% Directeur d'une UT de DIRECCTE, ao(t 2010.
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contre le département X a c6té, c’est beaucoup smioien, le
probleme c’est gu'’ils n'ont pas de porteurs degimjet moi j'en
ai, il faut que j'incite les gens ici a créer desstes dans le
département d’a coté. Alors moi je roule pour mépattement,
¢a c’est ce que mon préfet me demande, mais ildaggi que je
roule pour la région maintenant®%

« On est dans un mouvement, qui existait déja veOLF et
le plan de modernisation de linspection, mais gevient
vraiment fort. On est dans un cadre beaucoup pius de
déclinaison d’objectifs nationaux. Tout devientplas en plus
encadré, avec des objectifs a fixer, le dialogue gdstion
permanent, que ce soit avec les missions locassnhisons de
I'emploi, les structures d’insertion par I'activigconomique, de
plus en plus un régime ou on vous donne de I'angexi$ il faut
atteindre tel ou tel objectif ¥°

« En fait la DIRECCTE n’a pas changé grand chose,ac
renforcé le pilotage, du moins sur les services leimp
l'inspection c’est plus compliqué...on ne peut plienrfaire a

notre niveau sans passer par le niveau régional toms les

types de contrats aidés, tous les dossiers, abbgés de passer
par eux. Toutes les conventions qu’on signe aveemgreprises,
c'est le niveau régional qui signe. Méme si on to® a

préparer nous les convention§’.

L’autre impression partagée par les directeurs tButerritoriale est celle
d’un véritable renforcement, au cours de I'anné&02@u pilotage national
et régional des missions d’inspection du travail.

«L'arrivée des personnes de [linspection agricoli,

réorganisation qu'on a di0 faire, jai eu du rendigreent de
personnels. On en profite, avec I'arrivée de quedgeunes, on
remet les choses a plat sur ce qu’on voudrait comagere de
travailler. %

« On a eu cette année la mise en ceuvre d'une dhapsitere.
lls ont tous compris que le respect de cette chattit

absolument indispensable et nécessaire, et gelilgent évalués
la-dessus. Les choses sont en train de bougerétessité du
reporting fait son chemin$*

« Le climat social ? je dirais qu'il est a la résigjon. $°

9T Directeur d’'une UT de DIRECCTE, ao(t 2010.
"8 Directeur d’une UT de DIRECCTE, juin 2010.
"9 Directeur d'une UT de DIRECCTE, juillet 2010.
800 pirecteur d'une UT de DIRECCTE, ao(t 2010.
801 pirecteur d'une UT de DIRECCTE, ao(t 2010.
892 Directeur d'une UT de DIRECCTE, juin 2010.
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« Sur la politique du travail, c’est la méme chasest beaucoup
plus interne....il y a des campagnes sur le plan éngiet
sécurité, santé dans les entreprises, telle aadalinpagne donc
il faut faire du reporting, animer ; on est la panimer nos
troupes pour aller faire ces campagnes...on n’epa&stencore
sur le mode descendant que connait la CCRF ouekt & la
virgule prés ...mais on tend a cela..on veut vraimene
harmonisation de pratique des services> »

Sur le champ de I'emploi, les directeurs d’unité&iteriale de DIRECCTE
cherchent a se positionner a distance des pré&atsen clarifiant leurs
relations avec eux. lls disent continuer a tragaidlvec eux et a répondre a
leurs sollicitations. Dans la pratique, les relasiochangent peu. Mais
n'étant pas sous autorité hiérarchique des préiltsse positionnent
davantage comme prestataires de services.

« Par rapport au Préfet, on a tenté dans le cadrelad
DIRECCTE de clarifier les choses sous une appefiagu’'on a
appeléoffre de service des DIRECCTE aux préfetsm a tenté
de lister, de clarifier les choses...cela s’estri&gfion par région
mais dans le cadre d’'une harmonisation nationhlg.a des
réunions, les DIRECCTE ont des conférences télépghen
entre eux...la question des préfets est a la foiss dian
discontinuité car les directeurs d'unité territt@iane sont plus
sous l'autorité hiérarchique des préfets et soris dtautorité
hiérarchique des DIRECCTE, mais dans la pratiqeta ce
change pas grand chos&*»

« Le préfet de département avait des pouvoirs psogrour
lequel il donnait délégation de signature du DDTHEIFB donné
délégation au DIRECCTE qui a subdélégué au directiunité
territoriale. Dans la pratique, cela change peatises. %°

« On a gardé les mémes attributions sur les dssdiactualite,
les dossiers sensibles, la veille économique, ...o&arien

changé de ce point de vue la....en fait on suit taugui est
appui au dialogue social quand il y a un conflitticavail, on est
disponible pour essayer de régler cela au mieuk.te qui

touche a la sécurité...sur la main d’oeuvre étrangareessaye
de travailler en collaboration avec les services e
préfecture...exactement comme avant®®® »

893 pirecteur d’'une UT de DIRECCTE, ao(t 2010.
8% Directeur d'une UT de DIRECCTE, juin 2010.
895 Directeur d’'une UT de DIRECCTE, juillet 2010.
8% Directeur d’'une UT de DIRECCTE, juin 2010.
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Certains directeurs se disent méme dans une pagiuneduit une forme de
complicité avec leur préfet de département. Il is’@gur les uns comme
pour les autres de conserver une forme d’autonasi@-vis des acteurs
régionaux sous l'autorité desquels ils sont doré@naplacés.

« L'enjeu c'est darticuler, de garder un équilibentre
I'échelon régional, I'échelon départemental, et rdeentrer
petit & petit les choses... pour un préfet de démemnté,
'essentiel tourne autour des questions de sécuilg
protection des populations...nous il faut aussi gaesdce
recentrage des prérogatives des préfets, on appare pierre
a notre niveau; par ailleurs on a aussi a conddis
politiques de I'emploi et du travail, nationales et
régionales...donc c’est un équilibre subtil a troueetre la
conduite de ces politiques nationales et régioretlem méme
temps la prise en compte des besoins départementaitk

Une forme de consensus semble aussi s’esquissetefarelations entre les
directions régionales et leurs unités territorialea volonté de ne pas
procéder a des mouvements de main d’ceuvre a étélaieement affichée
par les ministeres au moment de la préfiguratiahmtemieres DIRECCTE.
Les directeurs d'unité territoriale expliquent gles directeurs régionaux
des entreprises souhaitent s’appuyer sur les gffelds départements pour
mettre en ceuvre les politiques. Le changement ipahgu’ils impulsent
consiste a exercer un controle resserré sur laitrdes unités territoriales.
Mais ils ne semblent pas s'orienter vers de granaesiceuvres de
régionalisation. Les seuls sujets de mutualisafiofétude en 2010 sont
impulsés par le niveau national. Il s’agit d’'undlexéon sur I'éventuelle
création de plates-formes téléphoniques pour leergnement sur le droit
du travail, ou encore d’'une réflexion sur I'extdisation vers un office de
la gestion des dossiers de fonds européens.

« La DIRECCTE s'est étoffée des apports en moyemsams
d’autres services mais ils ont gardé leurs préregmt Avec la
non mobilité géographique, avec le non remplacentan

départ sur deux a la retraire, on se retrouve awmecstructure
régionale un peu riquiqui par rapport aux besoinsmgpourrait

avoir »&%

« Il s’est passé plutbt le mouvement inverse surcheamp
emploi...la structure régionale se repose plutét Isar unités
territoriales ; je pense a la gestion des dos§i8Es par exemple

87 Directeur d’'une UT de DIRECCTE, ao(t 2010.
808 Directeur d'une UT de DIRECCTE, ao(t 2010.
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qui ont fait I'objet d’un transfert de pré instrigt vers le niveau
départemental...je pense aux missions locales tbel aenée tout
ce qui est dialogue de gestion passe par le nigépartemental
et plus par le niveau regionaf$.

« On vit méme quelques absurdités du systeme. Javeation

de la DIRECCTE on n’est plus ordonnateur secondéseont

un probleme de personnels, alors ils nous disewingea faire
notre ordonnancement secondaire sans étre ordomnate
secondaire. On fait tout le travail, on envoiedessiers a la TG
du chef lieu de région, ils reviennent. A voulamplifier, on a
plutdt compliqué ! $°

« J'ai eu un seul exemple depuis le ler janviefesugens ont
traité directement avec le niveau régional en disast la bas
que cela se passe. C'était une structure d’insertje vais aller
voir 1a bas...les autres on a des négociations gforgeici...le

niveau régional n’a pas renvoyé vers nous, aloespgu ailleurs
on dit que le point d’entrée c’'est les UT...moi c’'&sts clair,
qguand les choses se font comme cela, je dis si aves une
difficulté sur le sujet vous voyez avec le niveégional, je ne
me sens pas investi et puis voila...et je dis auaniveégional
t'as le dossier, je n'ai pas été saisi...le niveagianal ne
souhaite pas que cela se passe, ils n'ont pasdgsms de tout
gérer... S

Les directeurs régionaux en charge des politiquekede&eprise affichent
donc une stratégie en faveur du maintien des missbrdes effectifs en
département. lls s’associent dans une forme de logtépavec leurs
directeurs d'unité territoriale pour trouver un #itpee dans les roéles
respectifs des échelons départementaux et régiohsus proposons deux
explications a cette stratégie. Premierement, les gies effectifs des
DIRECCTE reste constitué des agents de controlérdii du travail, et la
réalisation de ces missions dans une relative mit&iavec les entreprises a
contrler n'est pas remise en cause dans les réfori@ela assure la
|égitimité d’une présence départementale pour Ipscae I'inspection du
travail. Deuxiemement, la préfiguration des DIREECT reste
majoritairement aux mains des directeurs du trallay a donc un espace
professionnel des agents d’'un corps majoritaire spuisitue en relative
homothétie avec le découpage des institutions. diecteurs régionaux
restent dans une relative complicité avec les thrgs départementaux pour
conserver un équilibre entre les deux échelonsré@sions de I'association
des directeurs du travail, 'ARSETE, laissent cepemdransparaitre le
sentiment qu'ils restent sur leur garde. Certaig$gte continuent & évoquer

809 pirecteur d’'une UT de DIRECCTE, ao(t 2010.
819 Birecteur d'une UT de DIRECCTE, ao(t 2010.
811 Directeur d'une UT de DIRECCTE, juillet 2010.
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I'idée d’une organisation différente avec le rafds effectifs sur les champs
« emploi » vers une DDi, et le regroupement descéfs sur les champs
« travail » dans une agence spécialisée...

I. 4. Les relations avec le niveau ministériel regnal

Comme nous venons de le montrer, les directionemates ayant autorité
sur les effectifs des unités territoriales, il @yas de difficulté a les laisser
exercer leur activité au niveau départemental esichamps des politiques
du travail et de I'emploi. Rien n’incite les direats régionaux des
entreprises a récupérer des missions au niveaonagidu moment, en

revanche, qu’ils exercent un plus grand controlel'atteinte des objectifs

fixés aux unités territoriales.

La question se pose totalement differemment dansade des relations
entre les directions régionales qui déclinent lggtiques des ministéres de
I'agriculture et du développement durable, et lesalions départementales
des territoires. Ces dernieres sont au centre datkille que se livrent le
ministere de 'intérieur et les ministeres techeisju

Les directeurs départementaux des territoires mémse les velléités des
directions régionales a s’approprier certaines ionss en vue de les
régionaliser et de conserver les effectifs assotiEs acteurs régionaux, aux
profils plus diversifiées (anciens directeurs deglifpement, mais aussi
anciens directeurs de I'environnement et directelerfindustrie) sont plus
interventionnistes dans le contenu des mission®@as

« lls sont trois fois plus pour piloter que nousupmettre en

ceuvre. On nous prend les effectifs mais on noussdaies
missions.$'?

« La région se garde des missions rares et moésart le
département on fait le soutief'3

« Le DREAL s’est vexé des initiatives qu'on a psisela DDT
sur ce dossier. Il s’est positionné contre nouss Idiune
réunion. $*

« Il faut se mettre a la place des gens de la DREAIL ont
besoin d’avoir de l'utilité sociale, de montrer idgiexistent et le

812 Directeur d’'une DDT, avril 2010.
813 Directeur-adjoint d’une DDT, avril 2010.
814 Directeur d’'une DDT, mai 2010.
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premier réflexe c’est de faire de I'opérationnéendlosser des
missions qui devraient étre assumées en DBIT. »

Les positions tenues par les acteurs centraux destémes techniques se
durcissent aussi lors du basculement djahvier 2010. Ils expriment l'idée
que les directions régionales doivent étre plusgidies en matiere de
gestion des ressources humaines, et pousser plpslemsent au

redéploiement des emplois. Cela vise notamment ésorption des

sureffectifs dans les directions départementalasbjéctif est clairement

affiché. Les agents qui sont en sureffectifs dames Idirections

départementales doivent étre plus fortement incitédes mobilités vers les
postes vacants, notamment en direction régionala. déclinaison

progressive de la nouvelle prime de fonction deultés a comme

conséquence de sous-coter les postes en départdrivdmpectif se précise

clairement, il s’agit d’inciter a des mobilités grapris géographiques vers
les services régionaux. Le discours est différentelui qui était tenu lors
des préfigurations des directions départementaletédeaipement et de

I'agriculture ou le maintien de la paix sociale gasait primordial. Il est

aussi durci par les négociations des réductionedts avec la direction

du budget.

Cette analyse montre que les arbitrages sur lestésf et les missions qui
doivent rester au niveau des directions départeatenties territoires sont
au coeur des tensions.

Le rble effectif d’'un directeur des territoires mrie dans la réalité des
marges de manceuvre dont il dispose dans< &arré magique »que
constituent les quatre groupes d’acteurs suivaptgfet de région et ses
services, directeurs régionaux, préfet de déparierae ses sous-préfets,
directeurs départementaux. Cette expression deré gemgique » a émergé
tout au long de journées d'échanges de pratiquee edirecteurs et
directeurs-adjoints des directions départemeniatesministérielles qui se
sont déroulées entre mars et mai 2010. lls ontagart’idée que les
conditions de réalisation de leur action en tam cadres dirigeants de DDi
allaient largement dépendre des modes de gouvernguc allaient
s’instaurer entre ces quatre groupes d’acteurs.

Ce n’est donc pas un hasard si la mission intestd@relle pour la réforme
de l'administration territoriale de I'Etat diffuss mars 2010 uguide pour
les relations de travail entre le niveau régionale niveau départemental.
'y est affrmé la volonté que les innovations ¢ réforme de
'administration territoriale ne remettent pas exuse celles de la LOLF,

815 Directeur d’'une DDT, mai 2010.
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puisque ce guide précise quéa nouvelle organisation territoriale de I'Etat
ne remet en cause, ni la fonction de transversdi préfets (article 72 de
la Constitution), ni la fonction verticale minisiélle de pilotage des
politiques publiques sectorielles (article 34 de U®LF) »**°. Le guide
précise le sens et les principes du dialogue déogest en dessine les
modalités sous forme d’'un travail collégial auxgudbivent étre associés
les responsables d'unités départementateses pré-CAR’ doivent étre
préparés en amont par un dialogue de gestion eRBOP et DDI, auquel
est associé le préfet de département, ainsi quairarige technique entre
les directeurs régionaux —RBOP- dont reléve une er@bi »*2

La commission des finances de I'Assemblée Natioretget en juillet 2010
un rapport sur l'articulation entre la LOLF et iggormes de 'organisation
de I'Etat dans lequel sont pointées les difficultdsrticulation des
différentes réformes. Ce rapport met bien en évielene cette articulation
repose sur le succes du fonctionnement de ce & caagique » « La
qualité d’'une organisation dépend des pratiquesest individus 5.

Les acteurs préfectoraux de ce nouveau systemedti®my quadripartite se
font aussi I'écho de ce jeu local compliqué ou Umligé des interactions
entre les acteurs préside a la recherche de congpadans les dialogues de
gestion.

«Ici, le SGAR prépare et dit au préfet « c’est omrcela », il
n'y a pas de marge de discussion. Alors il y a desfs de
service qui lui en veulent & moft%

« J'essaye d'éviter que tout le monde se batte,jaler
systématiquement I'arbitrage du niveau départerheotatre le
niveau régional, ou l'inverse. J'essaye aussi tesda a chacun

la possibilité de porter son discours au préfetirRwéparer les
réunions avec les chefs de service qu'il présidduij propose
plusieurs  scénarios avec les avantages et les
inconvénients...Mais a la fin, il faut bien décidet,la pression

est forte. Parfois cela se joue en termes d'effedi 'unité
prés .5

816 Guide pour les relations de travail entre le nivaggional et le niveau départementale,
MIRATE, 26 mars 2010, p. 3.

817 Le CAR est un comité de I'administration régionaiémé par le préfet de région. Il est
un lieu d’échange permettant un pilotage régioesl services de I'Etat. Il doit notamment
examiner la maniére dont les RBOP envisagent lartfpn des budgets entre les
départements.

#81pid., p. 8.

819 BOUVARD Michel, BRARD Jean-Pierre, CARCENAC ThigrrCOURSON (de)
Charles, Rapport d’information sur I'articulation entre la QLF et les réformes de
I'organisation de I'Etat,Assemblée Nationale, commisssion des finances;éderlomie
générale et du contrble budgétaire, n°2706, 7ep@D10, p. 16.

820 Directeur d’une DREAL, septembre 2010.

821 secrétaire Général aux Affaires Régionales, nover2b10.
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« De toute fagcon I'exercice est compliqué. Il farduver un
équilibre entre un métier mieux assuré car on mes ple
moyens, et un métier mieux fait car on est pluscipeodu
territoire. En plus les moyens des DDi viennentpligsieurs
directions régionales, donc l'enjeu est de voiddigion des
moyens pour que toutes les contraintes ne pésentsyale
méme servicé?»

Conclusion de la partie |

Ce que les cadres que nous avons rencontrés disdattransformation de
leur position montre que leur role évolue largemeans le cadre de la
réforme. Les propos gu’ils tiennent témoignentede déstabilisation.

Une premiere raison de cette déstabilisation esth@rcher dans les
transformations de leur travail. lls perdent leapacité d’expertise qui était
au cceur méme de leur formation initiale et de lastantion de leurs
parcours professionnels par les organisationsegusdciabilisaient.

Une deuxieme raison de leur trouble est liée auxlifications de leurs
relatons avec leur environnement professionnelsdlst dorénavant placés
au coceur de plusieurs espaces de régulation etoilert trouver de
nouvelles formes de compromis. La multiplicatiols éspaces de régulation
auxquels ils appartiennent, génére de nouvellesdsrde complexité.

Les perceptions exprimées par ces cadres nous send@i les sentir mal a
l'aise. Nous l'expliguons non pas par les changemeatd role qu'ils
connaissent, mais davantage par la concomitanceeslechangements de
réle avec une situation de réduction des moyendiguinuent les marges
de manceuvre pour trouver des compromis entre f&satites espaces de
régulation.

822 préfet de région, novembre 2010.
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