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C'est dans son ouvrage «Les handicapés au travail *'» quAlain BLANC fait ressortir le
paradoxe que condtitue le travail protégé en France : « Conciliant protection et mise au travail, ce
dispositif d'insertion professionnelle, unique en son genre, articule les options des associations
représentatives des handicapés, les injonctions des pouvoirs publics, les relations avec le monde
économique, les choix des professionnels et les réactions des travailleurs handicapés... »

Deux logiques en effet cohabitent en permanence dans I'approche de la personne handicapée
mentale et plus encore quand il Sagit de son intégration par le travail :
- viser son intégration dans le milieu ordinaire et faire aing reconnaitre, accepter et banaliser sa
différence par la Société, en |'occurrence I'employeur et toutes ses composantes, au risque, en cas
déchec, dela"lamine™ et d'aggraver son exclusion de fait
- ou la protéger enlui fournissant un cadre de travail spécifique et organisé pour faciliter son acces a
des taches de production, au risque de I'enfermer dans un ghetto ou un cocon compromettant une
véritable insertion.

Mais ces «injonctions paradoxales » sont ellessmémes traversées par d'autres rédlités liées
aux comportements ou aux approches ambivaents voire contradictoires des acteurs :
- Les parents : par leurs associations représentatives, ils réclament I'insertion et I'accuell de leurs enfants
par la société, mais reculent personnellement devant le risque de la perte de leur place en CAT (et des
revenus qui sy atachent parfois) ou cdlui de leur licenciement possible en Atelier Protégé et qui plus est
danslemilieu ordinaire.
- Les Pouvoirs Publics : ils confient aun organisme indépendant issu de leur fonction |&giddive, la
COTOREP, la reconnaissance du statut de handicapé sans pouvoir donner aux acteurs chargés de
mettre en oeuvre |'accompagnement de ce handicap tous les moyens techniques et surtout financiers de
prendre en charge les personnes qui en bénéficient. Les conségquences sont dintermingbles listes
dattente, ou des limitations de financements publics qui amenent peu apeu des éablissements, comme
les CAT adevoir développer le financement "marchand”’ dactivités initidement répertoriées comme
médico-éducatives, comme le transport et son accompagnement, par exemple.
- Les acteurs du monde économique : ils veulent bien profiter de la possibilité qui leur et donnée de
sacquitter de leurs obligations |égaes en matiere de handicap en confiant des travaux au travail protégé,
au lieu de procéder au recrutement de personnd handicapé dans les entreprises. Mais certains le font en
réclamant, ce qui est norma, un service de qudité, tout en négociant, ce qui I'est moins, des tarifs "au
rabals' ou en imposant des conditions de travall parfoisindignes.
- Les professionnels : tiraillés entre les deux logiques, cdle du travail et cdle de l'action médico-
éducetive, ils ont tendance aen privilégier une au dériment de I'autre, selon les circonstances, leurs
origines ou leurs compétences. Le réaultat peut étre dans le premier cas une "quas exploitation du
travailleur handicapé" d'autant plus aisée quil n'a guére le sens de I'action syndicae ou dans le deuxieme
cas des conditions de production fort doignées en quaité comme en quantité des exigences du marché,
avec des résultats économiques al'avenant.
- Les travailleurs handicapés eux-mémes : certains, les plus autonomes, sont désireux de profiter de
laliberté et de I'atrait quils croient décder dans le milieu ordinaire, mais ils hésitent car ils condtatent ce

! BLANC AlainLes handicapés au travail Paris,Dunod,1995
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5
quils vont perdre tout en conceptudisant mal ce quils peuvent rédlement gagner ; d'autres, moins
autonomes, ma al'aise devant le changement, saccrochent ades Situations "connues' et stables, méme s
le vidllissement & la faigabilité croissante pourraent leur vaoir un itinéraire & des conditions
d'accompagnement plus adaptées en dehors du travail.

Comment éviter, dans ces conditions pafois tres ambigués, que certains Directeurs
d'établissements de travail protégé, se trouvent eux-mémes confrontés ades tentations peu conformes
au contenu de leur misson : en privilégiant par exemple des travaux rentables mais peu éducatifs ou
adaptés aleur population, en maintenant en CAT ou en recrutant des travailleurs handicapés proches
d'une insartion en milieu ordinaire, ou encore en investissant dans des matériels sophigtiqués privant les
atdiers de taches non automatisées adaptées acertains travailleurs en place.

Cest peut-étre un peu de toutes ces contradictions vécues depuis vingt ans qu' avait souffert
I'organisation de travail protégé de I'Association des Papillons Blancs de Roubaix Tourcoing lorsgue ses
responsables ont, au cours d'une année 1999 hien difficile, décidé de restructurer les Directions de ses
établissements pour favoriser une relance efficace et un retour au sens de la misson. Cest sans doute
parce que la longue crise économique éé particulierement dure dans une région, le Nord-Pas-de-Calais,
qui adu se reconvertir profondément pour survivre et anouveau se développer. C'est enfin parce que les
réflexes de "chapdl€e" traditionnels dans la région et dans I'association ne pouvaient plus convenir face a
I'acuité delacrise.

Le doute, sur la mission, sur les compétences, sur le succes, sur le sens, le doute sétait ingtalé.
Et, chacun essayant de réagir de son c6té de fagon désorganisée, la Stuaion pouvait tourner a
I'incohérence. Il convenait de réunir les forces, de les coordonner, dans la confiance.

C'est dans ce contexte que sest effectué mon propre recrutement, d'une part, ala Direction de
I'un des quatre CAT, "le Recuel”, dans une Situation de crise inditutionnelle ouverte, privé de Direction
depuis 6 mois, &, dautre part, ala Direction de I'un des deux Ateliers protégés de I'Association,
"Cadiflor", en Stuation d'expanson ma maitrisée,

C'est l'illugtration de la démarche que j'ai proposée al'Association pour résoudre cette Stuation
dédlicate que j'ai chois de présenter dans ce mémoire, en essayant de la Situer, aux différents stades de
I'analyse et de I'action, dans la perspective d'ensemble de la situation du travail protégé en France et du
sens de son évolution.

Je fera, dans une premiére partie, gorés une description de I'existant, une analyse de I'éat des
lieux et de la crise particuliere du Recueil. Je conclueral par I'exposé de lamission regue du Président du
Consall dAdminigration et du Directeur générd. Puis je détailleral, dans une deuxiéme partie, le plan de
relance du Recuell et sa mise en oeuvre, en m'attachant afare gpparaitre les réaisations dores et d§a
accomplies et les déments restant afindiser dans le cadre d'un cdendrier le plus rédiste possible.
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Premiere partie: unecrise profondeau CAT du Recuell

Chapitrel : Présentation du site du Recueil et de son environnement

Introduction : Un Centre d'Aide par le Travail longtemps prospére qui a
donné naissance aun Atelier Protégé

Né du dynamisme des années 70 en matiére de traval protégé, le CAT du Recuel sest
développé harmonieusement et a contribué a donner les moyens a I'’Association de parents dont il
dépend de mener a bien de nombreux projets destinés a répondre aux attentes des personnes
handicapées e de leurs familles. Les activités de I'éablissement se sont rapidement divisées en deux
secteurs, le conditionnement et la sous-traitance d'une part, les activités horticoles d'autre part. C'est a
partir de ces dernieres gqu'en 1992 et né et sest développé, d'abord al'intérieur des locaux du CAT,
puis dans des locaux digtincts sur un terrain voisin, I'Atdier Protégé CADIFLOR. Notonsici que le Ste
du Recuell, tres connu dans la région, abrite égadement un IME comportant  une section IMPRO qui
feral'objet d'une rapide présentation ultérieurement.
Nous nous attacherons tout d'abord asituer le cadre juridique et adminigtratif du CAT et de I'Atdier
Protégé, puis adécrire le cadre associatif de ces deux éablissements, avant de présenter en détall le
CAT du Recuell. Il nous est gpparu opportun de fare égdement une présentation succincte de
CADIFLOR, méme s cet éablissement n'est pas au centre de ce mémoire, car I'histoire, la vie &t
I'avenir des deux établissements restent intimement liés.
C'ed, en tous cas, I'avis de I'Association qui a jugé nécessaire de confier anouveau la Direction des
deux éablissements au méme responsable.

11 Le cadrejuridique et administratif

111 Higtorique et cadre général

Le Centre d'Aide par le Travail est né du décret du 2/9/54 qui lui donne d'abord le nom
d'établissement d'assistance par letravail. Il succédait au centre de ré entrainement par le travail,
annexé aux ateliers protégés et I'appelation de CAT est contenue pour la premiere fois dans la loi du
23/11/57.

Il a pour vocation de permettre daider al'insartion socide e professonnele des personnes
handicapées qui ne peuvent, pendant un temps ou définitivement avoir une activité professonnelle en
milieu ouvert ou en atelier protégé.

L'aide dont il et question suppose I'intervention réguliere et personnalisée d'équipes de soutien
médico-socid et éducatif, sur le lieu méme des ateliers de travail ou par des actions se déroulant a
I'extérieur du cadre professonnd. Elle suppose égdement que les encadrants directs adaptent en
permanence les taches aux possibilités des travailleurs, en les décomposant, en les facilitant par tout
moyen, - organisation de chaines, gabarits, accessoires et bien entendu formation

Les travailleurs handicapés quiil accuellle aprés orientation de la COTOREP sont réputés avoir

une capacité de travall inférieure au 1/3 de celle dune personne vadide. Ils n'ont pas de contrat de travail
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- comme C'est le cas en adlier protégé - mais sont les usagers d'un établissement médico-socid, régi
notamment par leslois de 1975 dont nous rappdlerons les principaes dispositions.

Le cadre réglementaire autorise les CAT a accueillir les personnes avec un handicap mentd,
sensoriel ou moteur. '’Association des Papillons Blancs de Roubaix Tourcoing dont dépend le CAT du
Recueil avolontairement réserveé au seul handicap menta le critere premier de séection des candidatures
des usagers.

Certains peuvent bien entendu souffrir également de problemes moteurs ou sensoriels associés.
Leur admission est dors fonction de leur autonomie.

112 L es principaux textes réglementair es applicables au fonctionnement des établissements de
travail protégé et aux populations qu'ils accueillent

René LENOIR, lors des journées célébrant le 10eme anniversaire de laloi de 1975, rappelait le
mot du Président G. POMPIDOU aMadame DIENESCH, secrétaire d'Etat al'action socide, :"Vous
dlez me préparer uneloi, maisuneloi qui regle tous les problémes, maistous!"(*)

Socle innovant et coordinateur de I'action en faveur des personnes handicapées, largement
ingpiré par la pression des associations, comme le rappelle Paul VERNON le Président de UNAPEI a
I'époque, le dispostif qui en résulte conditue toujours en I'an 2000, & magré imperfections et
dysfonctionnements que nous aurons l'occasion de décrire, la base de I'organisation codifiée pour la
promotion et I'intégration de la personne handicapée.

- Leslois 75534 et 75535 du 30 juin 1975

Indtitution médico-socide chargée de favoriser insartion des personnes handicapées par
I'accesson au travall, le CAT ancre donc son action dans la lettre et I'esprit des deux grandes lois
dorientation du 30 juin 1975 :

- La premiere, 75 534, dite "d'orientation en faveur des personnes handicapées’ comporte
notamment dans son chapitre 11 des digpositions fondatrices en matiere demploi.

Elle prévait la créetion, dans chaque département, dune Commission technique dorientation et
de reclassement professonnel ( COTOREP ), - instance composée notamment de représentants de
consells généraux, dassociations gestionnaires, d'organismes de protection socide et de services
déconcentrés de I'Etat, assstée d'une équipe technique, - qui reconndt la qudité de travailleur
handicapé, se prononce sur son orientation vers le milieu ouvert, I'atelier protégé ou le CAT, désigne les
établissements concourant notamment a l'insertion par le travail et gpprécie s I'éat de la personne
handicapée judtifie de I'attribution de la carte dinvaidité et des alocations AH et compensatrices, et de
logement.

Cette loi cadre égaement I'action et le fonctionnement des Ateliers protégés et des CAT &
organise la garantie de ressources des travailleurs handicapés.

Pour le CAT, comme pour I'Atdier protégé CADIFLOR, l'avis de la COTOREP conditue
donc un sésame indispensable pour I'admission d'une personne handicapée. Mais durant toute la vie de
travailleur de cette derniére, cette commission continue dintervenir.

Des réunions de syntheses réguliéres, tous les trois ans dans I'éablissement, permettent aux
professonnels en relation avec la personne, - éducateurs et moniteurs, psychiatre et psychologue,

Alain COUTURE — Mémoire de |’ Ecole Nationale de la Santé Publique - 2001
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médecin et assstants sociallx, tutelle, - de faire un point et de proposer ala COTOREP de lui renouveler
ou de modifier son orientation, en fonction de son évolution.

- La seconde, 75535, dite " relative aux institutions sociales et médico-sociales'

définit notamment le Satut et le cadre juridique auquel un CAT comme toute autre inditution, aura ase
référer, notamment pour sa créetion, son extension, son financement, ses organismes de contrdle, et le
statut de ses personnels.

Ce texte est pour le CAT, avec les textes d'application qui I'accompagneront, une référence
permanente pour son fonctionnement.

- Le décret 77 1465 du 28 décembre 1977

I définit la garantie de ressources alaguele peut prétendre toute personne handicapée en activité
avec un complément de rétribution.

Le sdaire en milieu ordinaire serade 100 a130% du SMIC

I atteindra 90% du SMIC en atdlier protégé, avec une part de I'éat de 56 a66%

Il serade 70% du SMIC en CAT avec une part de I'éat de 55%

Ces taux ont évolué depuis, mais ils sont pour les éablissements comme pour les personnes
handicapées la garantie d'une véritable rémunération du travail et, par conséquent, pour les premiers une
charge sgnificative du compte d'exploitation, et pour les personnes |la reconnai ssance d'une rédlle activité
productive e de compétences, et pas smplement I'indemnisation d'une vague activité "occupationnelle”.

C'est donc une donnée essentielle de I'effort dlinsertion, méme s certains déplorent, par alleurs,
gue I'évolution pardlde de I'dlocation pour adultes handicapés ( AAH ) vienne "gommer" les effets dune
augmentation de sdare obtenue par un travalleur. Cdui-ci, en effet, pa le jeu de I'AAH
complémentaire, lorsguil en bénéficie, a en définitive approximativement les mémes ressources, quelque
soit son sdaire, 'AAH diminuant lorsque ce dernier augmente,

Des éducateurs remarquent que la légitime ambition de certains travailleurs avoir progresser leur
sdaire en proportion de I'évolution de leurs compétences et de leurs savoir-faire et parfois décue
lorsquiils découvrent ce phénoméne.

D'autres professonnds font remarquer d'autre part que ces conditions relativement favorables
de rémunération risquent dans certains cas de congtituer un frein pour I'insertion en milieu ordinaire.

- Le décret 77 1546 du 31 décembre 1977

Cet important décret précise en particulier :

- Les conditions daccuell dans le CAT ( périodes dessa, renouvellement de décisions
dorientation ) et notamment le mode de fonctionnement et les liaisons entre COTOREP et CAT pour
l'insertion des travailleurs handicapés de plus de 20 ans ( la Commission Départementae de I'Education
Spécide peut proposer pour certains une insartion dans le milieu professonnd de 16 a20 ans)

- Les dispositions rdlatives al'agrément dun CAT et de sections d'ateliers protégés

- Le mode de financement pour I'action éducative et socide et le budget d'exploitation libre en
relation avec |les activités commerciaes ( « compte de gestion commercide » ).

- Lesregles de fonctionnement des CAT et du droit d'expression des travailleurs.

- Lacirculaire du 31 octobre 1978 vient compléter ce décret de maniere assez essentielle

- Elle donne des précisons sur le contenu de l'action du CAT, asavoir :

Alain COUTURE — Mémoire de |’ Ecole Nationale de la Santé Publique - 2001



a Assurer un travail vaorisant pour la personne handicapée

o Lui agpporter le soutien éducatif et médico-socia nécessaire a son équilibre et a son
€panouissement.

Les soutiens sont dits de premier type lorsguils concernent les activités professonnelles
proprement dites ( formation, assistance médicale et éducative, soutien psychologique ).

On les gopele soutiens de deuxieme type lorsquils concernent des activités extra
professonndles ( vie quatidienne, loisirs, déplacements, insertion ).

- Elle définit la spécificité du CAT par rapport al'apprentissage et aux Atdiers Protégés.

- Elle apporte égdement des compléments de réglementation sur le fonctionnement du CAT (
personnel  dencadrement, rémunération, critéres dadmisson et datut juridique et financier des
travailleurs, nature des activités).

- Les modes de conventionnements et |la prise en charge des dépenses y sont détaillés de méme
guest affirmélerble de "tutelle’ des Directions Départementaes des Affaires Sanitaires et Socides.

Lacirculaire 60 ASdu 8 décembre 1978 précise cette double findité des CAT :"Cette dudité
conditue le fondement méme des CAT : aucun des deux aspects ne saurait disparaitre sans que la
vocation de I'éablissement soit gravement dtérée. Les CAT, dont les travailleurs ne sont pas considérés
comme des saariés, sont « des institutions médico-sociales concourant non seulement a une
politique d'action sociale, mais auss a une politique d'emploi des personnes les plus lourdement
handicapées » (ML Cros-Courtia,1989). Au risque, comme le dénonce Alain Blanc dans son ouvrage
« Les handicapés au Travail » de compromettre structurelement les chances dinsertion en milieu
ordinaire qui demeure la priorité desloisde 1975 !

Cet ensamble de lois et textes d'application fait I'objet, pour le travail protégé comme pour les
autres établissements médico-sociaux, d'une large réflexion ces derniéres années.

Elle doit aboutir - nous pourrions dire "dle aurait du aboutir', puisque cela a &é annoncé aplusieurs
reprises et différé - aune nouvele loi sur les éablissements médico-sociallx, al'image des digpostions
qui sont intervenues dans le secteur sanitaire et hospitdier.

Sans nous éendre sur I'ensemble de cette démarche, il et intéressant d'en retenir quelques
éléments et principes qui concernent directement cette éude et |es éablissements qui y sont concernés.

En recentrant l'attention du légidateur et des acteurs de notre secteur sur l'usager et la

satisfaction de ses besoins, e non plus sur les structures elesmémes et leur fonctionnement, il sagit
notamment de les responsabiliser, tant du point de vue financier que de la quaité de service.
Dotation globae, démarche par objectifs, recherche de la quaité avec évaluation par rapport ades
référentids, accréditation renouvelable, planification al'aide de schémas départementaux régionaux et
nationauix "opposables’, sont quelques concepts nouveaux contenus dans le projet qui ne sappliquerait
plus Smplement a des "éablissements' ou "inditutions’ mais atoute forme de services ala personne
handicapée.

Il est intéressant de noter ici que le travail protégé a en quelque sorte pris de I'avance en la
matiére. Est-ce d0 au fait qual'ingar du sanitaire et de I'hospitaier les ééments qui le concernent sont
plus facilement quantifidbles que dans les éablissements & services purement "éducetifs’ du secteur
meédico-socid ? Toujours est-il, - et les quelques textes qui suivent en atestent - que depuis un certain
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temps d§j3 les CAT ont fait I'objet d'une approche plus responsabilisante du |égidateur et des organes
de controle et de financement, aing que I'on en jugera par |'évolution des textes et reglements :

- Le décret du 30 décembre 1985

Il fixe le principe d'une dotation globae, qui vient remplacer celui du prix de journée.

La responsabilisation financiére du CAT se précise, puisque, S 'appréciation des dépenses se
négocie encore poste par poste au moment de la discussion budgétaire, elle est ensuite globaisée et
encadrée dans une masse arespecter.

L es dépassements resteront ala charge de I'association.

En contrepartie, outre le fait que le gestionnaire de I'éablissement a dorénavant toute autononie
pour "jouer" d'un poste sur I'autre en cours dexercice, les prévisons budgétaires soumises ala tutelle
sont, aprés appréciation et acceptation, versées mensudlement par douziemes. La trésorerie de
I'éablissement aurait du sen trouver nettement améliorée, puisqu'dle et dimentée d'avance, dors que
dans le systéme de prix de journée, une facturation aposteriori e un paiement ultérieur aboutissaient
sructurellement a un besoin de trésorerie. Mais lors de la mise en place, I'Etat n'a pas honoré ses
dernieres factures, laissant depuis 1985 une « ardoise » irrecouvrable de 5.5 millions de francs aux CAT
de I’ Association de Roubaix-Tourcoing.

- Ledécret 86 510 du 14 mars 1986

I précise les modalités qui régissent I'exercice par les travailleurs dun CAT d'une activité al'extérieur
de I'éablissement, dans le secteur public ou privé ( avec la possibilité de conclure un contrat écrit d'un
an renouvelable tranamis ala COTOREP).

Tout en encadrant drictement les conditions dutilisation par une entreprise des services de
travailleurs dun CAT "externdisés', afin d'éviter les abus, ce texte en reconnait la possibilité. Il favorise
and des démarches dinsertion a l'extérieur dinditutions et conditue une avancée dans la réflexion
d'ensemble actuelle vis-avis des réponses et services ala personne handicapée.

- Le décret du 24 mars 1988

Il définit la forme e le contenu du budget & de ses annexes, les déments de traitement
comptable et les modadlités d'affectation des réaultats financiers du CAT.
- Lacirculaire 94 08 du 15 mars 1994

Elle instaure un tableau de bord de gestion destiné aharmoniser les données relatives au secteur
du travail protégé et afournir des indicateurs de gestion et sera suivie, annudlement, de circulaires et
notes de services fournissant des ééments compartifs de gestion des CAT.

Ces deux derniers textes compléetent la démarche de responsabilisation financiere des CAT et le
tableau de bord condtitue I'un des premiers référentidl s d'établi ssements médi co-sociaux.

Il fau rappeler ic que I' Adminigtration est intervenue dans certaines régions, a partir de
comparatifs satistiques quelle avait pu réunir au gré de ces différentes démarches, afin dharmoniser les
codts de financement par place en CAT.

Cegt a@nd gquau niveau du département du Nord, un contrat d'objectif a &é signé avec notre
Asociation en vue de réduire sensblement ce colt, contrat qui vient aéchéance en I'an 2000, comme
nous aurons al'évoquer ultérieurement.
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Il faut néanmoins convenir que la principae critique que I'on peut formuler aujourdhui sur le
fonctionnement de ces dispodgitifs en faveur de l'insertion que l'insartion par le traval des personnes
issues des CAT et des ateliers protégés en milieu ordinaire est un échec.

S les programmes dinsertion directe en milieu ordinaire présentent des résultats satisfaisants
dans I'Association de Roubaix-Tourcoing en 1998/1999 avec 60 contrats pour des personnes sur listes
dattente issues dIMPRO et de familles, les efforts pour faire accéder des travailleurs dAtdiers
Protégés ou de CAT versle milieu ordinaire sont sans effets, les stages mis en place ne se concluant pas
par des contrats de travail. Surprotection, conditions trés favorables en atdiers, frilosité des parents,
craintes de I'échec sans retour possible améenent a se poser la question d'une certaine antinomie entre
insertion par le travail et développement des milieux protégés.

12 Le cadre géographique et institutionnel

Le CAT du Recuell, tout comme I'Atelier Protégé CADIFLOR appartiennent aune association
de parents trés créative et reconnue, en dépit de sa relative jeunesse, I'Association des Papillons Blancs
de Roubaix-Tourcoing.

Cette partie de la grande méropole lilloise, encore appelée "Versant nord-est” regroupe de
nombreuses communes, amoyen et faible niveau de vie en zone nord et frontaiere ( Roubaix, Tourcoing,
Hem, Lannoy, Wattrelos...), résdentidles et ahaut niveau de vie, plus au sud et al'ouest, en limites de
Lille ( Villeneuve dAscg, Marcq en Baroeul, Bondues, Mouvaux...).

La population y ext trés dense & de nombreuses communes parmi celles citées, dont les
frontiéres senchevétrent en permanence, seraient naturellement les chefs-lieux de nombreux département
adengité plus faible, avec des populations de 30 000 2100 000 habitants.

Plus au sud et al'ouest, la zone couverte par le Recueil est plus campagnarde. Elle et congtituée
de petites communes et villages, dans lesqudles habitent de nombreux travalleurs des CAT, qui y
trouvent des conditions de résidence plus agréables et moins onéreuses.

Celan'est pas sans conséguences sur I'organisation des ramassages complexe et coliteuse.

121 L'Association des Papillons Blancs de Roubaix Tour coing

1211 Higtorique

L'Asociation des Papillons blancs de Roubaix-Tourcoing et une asociation familide de
défense et de protection des personnes handicapées mentales créée en 1962.

Quelques parents tourquennois, avec le premier Président, Jacques HARLE se mobilisent pour
faire reconnditre le droit aune vie décente pour leur enfant handicapé. Ils sont vite rgjoints par d'autres.
Cest I'année ou une affaire aLiege, tres médiatiste en Belgique et en France, révele ala société le
désarroi et la solitude des parents ala naissance d'un enfant handicapé.

Les 110 familles unies pour la premiére féte de Nod 1962 sont bient6t rejointes par 82
familles jusque larattachées al'association voisine de Lille,

L'action des fondateurs et des militants est essentidlement familide et un travall solidaire en
réseau Sorganise peu apey, "inventant” des solutions "artisanaes'.
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Des ateliers créatifs, "les heures joyeuses' fonctionnent chez un particulier tout dabord, puis,
gréce au consal municipal de Tourcoing, dans un béaiment préfaoriqué d'un quartier du Roiteet.
Quelques bénévoles animent des activités de couture, de bricolage, dartisandt...

Mais I'"Association souffre disolement. Aucun éablissement n'existe dors et peu de gens se
soucient de la prise en charge des enfants handicapés. Elle imagine une premiére collecte de fonds qui
et I'occason d'un premier contact avec le public, par I'intermédiaire de la Presse qui suivra dorénavant
I'évolution de I'action de ces militants.

Un statut pour leur enfant, des aides, la reconnaissance de leur citoyenneté...C'est le début d'une
lente évolution des mentdités.

Le premier éablissement, I'MPRO du Roitelet ne sera ouvert qu'en 1969 !

Mais I'Association fera preuve apartir de cette premiére rédisation de dynamisme, puisque plus
de 20 établissements et services seront mis en place entre 1971 et 1999. Et plusieurs nouveaux projets
sont encore en chantier pour 1'an 2000, malgré |es contraintes budgétaires.

1212 | esvaleurs associatives

L'Association réunit, aujourdhui, dans les 23 communes de son secteur de compétence, 600
parents adhérents. Ses militants fournissent chague année pres de 20 000 heures de travail bénévole.
Elle accueille et suit, avec plus de 650 sdariés, 1050 adultes et 450 enfants avec un handicap, attachée a
ladevise" Notre solidarité, c'est leur avenir.”

"Accueillant les familles et les accompagnant, elle construit avec elles, avec la personne
handicapée et avec les professionnels un itinéraire personnaliseé et mis en perspective. Elle suit ce
projet, définit les priorités, invente des solutions, recherche les financements, investit pour
I'avenir, dialogue avec les partenaires, revendique aupres du pouvoir politique pour faire aboutir
les projets et informe le grand public." (d'apres une brochure de présentation de I'Association)

Le projet associatif est aujourdhui exprimé par I'Association dans les termes suivants:

Une personne : un projet

Chague enfant, chague adulte est en attente d'une réponse adaptée a ses besoins.

Cette réponse doit étre évolutive et inscrite dans un itinéraire individualisé.

Elle tient compte de I'environnement de la personne et de son environnement proche.

Pour permettre un itinéraire personnalisé, I'Association diversifie ses services.

Lorsgue ces services sinscrivent dans un champ d'innovation, elle se doit de les favoriser

et de lesfaire reconnaitre par les pouvoirs publics.

La diversité des réponses doit étre abordée avec un souci de souplesse, d'adaptation et de

collaboration étroite entre les différents services

L'organisation doit favoriser une pleine adhésion des salariés aux valeurs de
I'association.

Ceci implique une approche qualité vis a vis des personnes accueillies et du personnel.
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L'organisation fonctionnelle des dispositifs doit ére pensée de la maniére la plus
horizontal e possible, avec une hiérarchie courte.
Notre solidarité, cest leur avenir
Réunir des personnes ayant un objectif commun, soutenir des convictions.
Défendre lesintéréts et la promotion des personnes handicapées mental es.
Favoriser une harmonie entre soi-méme, son enfant handicapé et ses autres enfants.
Accueillir, écouter sans a priori (ce sont deux actions prioritaires).
Permettre une rupture avec les processus d'enfer mement.
Dans des lieux ou les parents, grands parents, amis, peuvent faire une pose.

Un endroit pour se poser, se parler.

Un lieu d'accueil qui devient lieu de parole, sans jugement, ni étiquette.

Diversifier les actions associatives de |a féte familiale a des actions plus politiques.
Faire savoir, en interne, comme en externe, grace aux publications de |'association.
Organiser la vie associative sans limiter la dynamique entre parents et professionnels

1213 Organisation et fonctionnement

L "association alongtemps fonctionné avec des bénévoles. Elle ne devient employeur qu'en 1969,
a la création du premier éablissement. Elle professonnaise peu a peu l'organisgtion, dans les
établissements, tout naturellement, puis al‘intérieur méme de I'association.

Aujourdhui, nommé par I'Assemblée Générdle, qui définit les orientations, désigne ses
représentants au Consell et lui donne son quitus, le Consall dAdminigtration, congtitué de 24 membres,
met en oeuvre la politique de I'Association, délégue au Président, aux membres du bureau, a des
adminigtrateurs et au Directeur générd, des missons précises, permanentes ou temporaires. Le Consall
dAdminigration se réunit tous les deux mois environ. Son bureau, sorte de Consal restreint prépare les
ordres du jour, assste le Président dans ses décisions courantes et se réunit autant que de besoin. Sous
la responsabilité du Président, Jean Pierre L., qui définit précisément la déégation qui lui et attribuée, un
Directeur générd, Jean Louis L., assisté dun Directeur adminigratif et financier, Michd B., coordonne la
gestion des personnds, le fonctionnement des établissements et services, e laliaison entre le Consall, les
familles, les personnels et les personnes handicapées.

Un Adminigrateur délégué pour chaque éablissement, nommé par le Consail, assure une
mission d"interface” entre la politique définie par I'’Association et sa rédisation dans I'éablissement.

1214 Un ensemble de 21 Etablissements et services

Sefforcant d'apporter une réponse aux attentes des personnes handicapées sdon leur &ge, leurs
compétences, leur degré d'autonomie et leurs aspirations, I'Association a é&té amenée acréer, en 28 ans,
21 éablissements ou services.

De I'é&ducation au travail adapté, de I'nébergement aux loidrs, ils peuvent correspondre a des
projets financés totalement ou partiellement par les services publics, ou ére animés et financés par des
moyens internes al'association. |l sagit de:
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1/ 2 IME, I'un au Recueil, aVilleneuve dAscq (1976), qui a développé un IMP de jeunes
polyhandicepés, "POLYMOME", et l'autre a Marcq en Baroeul (1980) avec un IMP également.
Chaque IME développé une section IMPRO et un SESSAD ( Service dEducation Spéciae et de Soins
aDomicile).

2/ Un IMPRO aTourcoing ( 1969 ), avec un internat de semaine ( Espace de Vie)

3/ 4 CAT que nous présenterons plus en détail dans ce mémoire, Le Roitelet, aTourcoing (1971

) Le Recueil (1978 ), Croix Rocheville ( 1978/1980 ), et Wattrelos ( 1984 )

4/ 2 ateliers protégés, Cadiflor aVilleneuve dAscq ( 1992 ) et Défabnor aTourcoing

5/ 3 foyers logements a Croix ( 1980 ), Roncg ( 1974 ) et Willems, ( 1999 ) ce dernier

accueillant des personnes vieillissantes, aind que des résidences, ALPHA.

6/ Une MAS ( Maison d/Accueil Spéciaisée— 1988 ) aBondues

7/ Un foyer occupationnel (1994 ) aHdluin.

Il existe égdement

- un service d'actions complémentaires, financé sur la dotation globde des CAT, dit
dInsertion Socide Et Professonndle ( SSSEP ), qui accompagne oriente et forme les personnes
handicapées mentales sans solution de travail, aing que leurs familles

- un service d'accueil dejour pour les personnes en liste d' attente (« La Traverse »)

- une structure d'organisation des loisirs, faisant largement gppel au bénévolat, "Euréka".

- d'autres services comme le SAH ( Service d/Accompagnement al'Habitat ), qui est centré
aur I'aide al'autonomie en milieu ordinaire, le SAV ( Service Auxiliaire de Vie), qui intervient au domicile
des personnes, et le SAF ( Service dAccuel Familia ) permettant I'accuell de personnes eu sein de
familles agréées, complétent ce digpositif, qui se développe régulierement puisque plusieurs projets
attendent leur agrément en 2000 et suivantes.

Il faut évoquer enfin le projet "2000" dun cinquieéme CAT a Marcq en Baroeul, qui a recu
I'agrément du CROSS le 26 mai 2000 ains que le permis de congruire 2 jours plus tard et sur la mise
en place duquel nous aurons, bien évidemment, l'occasion de revenir au cours de cette présentation,
puisquil condtitue I'dternative choise par I'Association pour restaurer le Recuell.

D'autres projets sont a I'éude et notamment un deuxieme foyer de vie & une section
d'hébergement pour personnes autonomes mais sanstravail, "la maison blanche'.

122 Le Mouvement des Papillons Blancs

Magré cet impressonnant ensemble de rédisations, pres de 650 familles du secteur sont
Incrites dans des ligtes dattente et n'ont pas actudlement de solution pour leur enfant. Ce chiffre
impressionnant pour cette seule association et a comparer ala liste dattente de 2700 familles pour
I'ensemble du département.

Les projets de refonte des lois et digpostifs réglementaires, les contraintes budgétaires, les
perspectives européennes incertaines obligent aune action permanente et puissante de représentation et
de pression aupres des décideurs, politiques, financiers, inditutionnds, e a une communicetion forte
aupres de |'opinion publique.
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Se définissant comme une "association de défense et de protection des personnes handicapées
mentales’, I'"Association de Roubaix Tourcoing et militante e a rgjoint I'Union Départementde des
APEI qui propose un certain nombre de services et dactions communes, notamment a l'égard des
ingtances départementales. De la méme fagon, les neuf APEI du Nord ont passé accord avec les cing
APEI du Pas de Caais pour former I'Union Régionae.

Elle adhére, dans le méme esprit a'UNAPEI, Union Naionde, qui veut "faire connditre et
reconnditre la dignité des personnes handicapées mentdes, défendre leurs intéréts et ceux de leurs
familles, réfléchir aux solutions qu'appelle le handicap, les discuter et les proposer aux pouvairs publics'.
(extrait de ses statuts ) L’ UNAPEI représente 62 000 familles et 2 500 éablissements, qui, avec I'aide
de 65 000 professionnels, accueillent aujourd’ hui 180 000 personnes handicapées.

13 Le CAT du Recusll

131 Lecadreet |'environnement

Crééil y a22 ans, le CAT du Recuel et stué sur le teritoire de la commune de Villeneuve
d'Ascg, grande ville nouvele, qui sest développée al'est de la métropole lilloise, apartir de trois gros
bourgs, grace al'implantation des universités. C'est aujourdhui une agglomération de 60 000 habitants
qui et restée trés "verte', reliée a Lille par le Métro e desservie par un vaste ensemble de
communications routieres.

Le CAT, lui, et un peu al'écart, sur un vaste terrain de 3 hectares, quil partage avec I'|ME et
I'atelier protégé CADIFLOR. Cette Stuation et agréable et champétre, mais présente I'inconvénient
d'ére peu desservie par les trangports urbains. Une seule ligne réguliére urbaine passe aproximité avec
une fréquence faible ( un passage par heure).

Cela a engendré la création d'un ensemble de navettes et liaisons dont certaines n'ont pu étre
couvertes par la dotation globde, - et sont donc financées par I'exploitation -, mais auss une inégdité
des travailleurs face aux dépenses de trangport. Certains bénéficient en effet de la gratuité (navettes ), de
la gratuité partielle ( trangports urbains ou spéciaux remboursés en patie ), dautres en ont la pleine
charge (s les familles déposent les travailleurs par leurs propres moyens).

Le terrain disponible, sil et une aubaine pour les activités horticoles, ne peut plus étre congtruit
et ne permet aucune extenson sgnificative de batimen.

132 La population accueillie

1321 Les effectifs

Le CAT créé en 1978 et actudlement agréé pour recevoir 163 personnes handicapées
mentales apres orientation COTOREP.

L"'accompagnement personnalisé issu des orientations associatives décrites ci-avant a conduit le
CAT adéveopper le temps partiel, notamment pour prendre en compte le vieillissement et la fatigabilité
croissante de certains travailleurs. Par alleurs, des stages réguliers sont organisés toute I'année au profit
de jeunes stagiaires issus des listes dattente. Ce sont donc aujourdhui ( 31/12 ) 180 personnes
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handicapées qui travaillent au sein de I'éablissement, 140 atemps complet et 40 atemps partiel, pour le
total ETP conforme al'agrément. Ceci ne va pas sans poser quelques problémes dans |'organisation des
atdiers et des services de soutien car les locaux et I'encadrement restent proportionnés aux effectifs
origines.

Lestravailleurs représentent actuellement 60% d'hommes et 40% de femmes.
( Les chiffres statistiques ci-dessus sont extraits de I'enquéte que méne chaque année la DASS
dans |'éablissement en vue de nourrir |e tableau de bord annud des CAT delarégion. )

1322 Letemps et le mode de prise en charge

Actudlement, les travailleurs handicapés sont accueillis, pour un temps complet, 42 heures par
semaine dans I'éablissement. 34 heures, ponctuées de deux pauses quotidiennes d'1/4 dheures, sont
consacrées au travall en atdier, 4 heures sont accompagnées par les services éducdtifs et 4 heures
correspondent au temps de repas sur place, encadré par des moniteurs, selon un systéme de rotation de
sarvices. Quelques personnes font I objet d’ un soutien particulier pendant ces repas.

220 888 heures ont é&é consacrées ala production. Le soutien a représenté 41 607 heures, pour
pres de moitié en activités de 2éme type, celles de premier type éant assurées conjointement par les
moniteurs et I'équipe éducative. |l faut noter, par ailleurs, que 28 travailleurs ont assuré des prestations
au sain d'entreprises extérieures, qui ont représenté 1 657 jours, dont 1/3 atitre individud.

1323 Latypologie des handicaps

Les handicaps restent relativement importants, I'Atelier Protégé voisn permettant d'accueillir les
handicaps moins prononces.

Sdlon le dernier critére de classement de I'OMS ( Organisation Mondide de la Santé ), lls se
répartissent pour |'effectif présent fin 1999 :

- pour environ 35% en débilité mentale |égére,

- pour 48% en déhilité mentale moyenne,

- & 6 % en débilité mentae profonde.

Les autres handicaps sont psychiques, auditifs ou moteurs.

Les origines des débilités sont

- pour 25% des accidents de naissance,

- pour 15 % des Stuations socides difficiles

- pour le reste des maladies ou causes genétiques ( trisomies, maladies évolutives) ou

diverses ( psychoses, épilepsies régulées, etc)

42 travailleurs suivent un traitement médicamenteux psychiatrique.

Autonomie de transport : 128 personnes éaient autonomes dans leurs déplacements, et 47
d'entre eux capables d'utiliser des engins de locomotion.

Age : 81% destravailleurs ayant moins de 45 ans, ce sont 31 personnes handicapées

( contre 26 en 1998 ) qui ont entre 46 et 59 ans et représentent une part de population
directement concernée par les phénomeénes de vieillissement.
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Ancienneté : 21% des travailleurs avaient afin 99 moins de 5 ans dancienneté dans le CAT,
35% de 5 al5 ans et 44% étaient au Recuell depuis plus de 15 ans.

L'année 1999 a éé marquée par 10 entrées et 10 sorties, dont aucune en insertion dans le milieu
ordinaire ou un atdlier protégé.

Logement : afin 1999, 26 travailleurs éaent logés en foyers et résidences, et 20 en logements
ordinaires, les autres demeurant avec des parents, ce qui représente une proportion vraiment importante
€t ne sera pas sans peser dans les décisions. 66 étaient sous tutelle.

133 le personne salarié

A la fin de l'année 1999, avant application de I'accord sur les 35 heures, le personne
d'encadrement se composait de 32,08 ETP ( 38 personnes) sur ladotation globale, et de 2,5 ETP
(3 personnes) sur I'exploitation soit au total 34,58 ETP et 41 personnes:

- 1 cadre et 18 sdlariés ( 17,5 ETP, ETS, moniteurs et OP ) encadrent le travail des

travailleurs handicapés dans les ateliers,

- 1 médecin psychiatre, 1 cadre et 9 sdlariés ( 7,08 ETP, Psychologue, Educateurs,

moniteur EPS, AMP, infirmiers et assstantes socides) assurent e soutien éducetif et

psychologique des travailleurs, en liaison avec certains services du Siége,

- Lereste du personnel, 2 cadres et 9 salariés sont chargés des autres fonctions de

I'établissement ( Direction, action commercide et services administratifs et généraux )

Il convient dgouter ace personnd directement employé par I'éablissement, la prise en charge,
conjointement avec les trois autres CAT du personnel chargé de mener les actions complémentaires (
SISEP). Chargé d'assurer |'itinéraire de formation et d'accompagnement des personnes en liste d'atente
qui se préparent aentrer dans la vie professonndle gpres avoir quitté les éablissements spéciaisés de
premiere formation, ce service et en effet financé sous la rubrique "actions complémentaires' par la
dotation globae des CAT sdlon laréglementation en vigueur.

C'est la Convention collective de 1966 qui régit les satuts et les relations socides de I'ensemble
de ces personnels. Leur moyenne d'ége était de 42 ans et leur ancienneté moyenne de prés de 10 ans.

134 Lesactivitésde production du CAT
Le CAT exerce deux ensembles d'activités principaes :
- I'horticulture et les espaces verts qui emploient 50 travailleurs.
- Lesadiers proprement dits qui emploient 130 travailleurs.

1341 Lesactivités horticoles

Ce secteur est tout naturdlement devenu prépondérant au Recueil, compte tenu du terrain
disponible e de sa stuation. Rapidement les équipes dites d"espaces verts' crées dans le premier
atdier du Roitdet en centre ville de Tourcoing sont venues singaler aVilleneuve dAscg.

Une pépiniere darbres fruitiers et darbres dagrément y a &é aménagée e cultivée pour la
production et une vaste serre y a éé condruite deés l'ingalation du CAT pour la culture des fleurs et
plantes destinées ala vente ou ala consommation interne pour les créations et entretiens.
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A mon arrivée, fin 1999, |'organisation des services horticoles était la suivante.
Sous |'autorité du Chef d'Atelier commun atoute la production du Recueil, Alain T., un moniteur
principa, Frédéric P. dirigeait :

1/ Quatre équipes d'espaces verts

Chacunes prises en charge par un moniteur de 1ére ou 2eme classe, dles sont congtituées de six
travailleurs handicapés, en mgeure partie autonomes, un ou deux par équipe présentant des troubles
occasionnels de comportements. Chaque équipe dispose dun véhicule a sept places, équipé pour
emmener le matérid nécessaire ( tondeuses, débrousailleuses, taille-haies, coupe-fil e matérid amain )
el intervient quotidiennement sur des chantiers extérieurs de la zone géographique. Cdle-ci éant
relativement dense et peu éendue, |es équipes peuvent revenir le midi prendre leur repas au CAT, ce qui
condtitue une coupure sautaire et la possbilité pour chague travailleur de prendre un repas équilibré,
parfois, pour certains, le seul de lajournée.

L'absentésme, de I'ordre de 10% en moyenne, et le soutien éducatif, de 4 heures par semaine
en moyenne pour chaque travailleur, rendent nécessaire la congtitution d'une équipe de réservises
d'espaces verts, dune dizaine de travailleurs, qui, lorsguils ne remplacent pas les absents dans les
€quipes, sont pris en charge par 'un des autres ateliers, selon leurs golts et leurs compétences, ou par le
soutien. Les activités de ces équipes consgtent en travaux de création sur de nouveaux terrains ou
jardins, dentretien de parcs e jardins avec interventions régulieres contractuaisées, ou en travaux
déagage, de tallle de haies ou de débrousaillage ala demande. L'hiver est consacré ala préparation des
terrains, ades travaux d'entretien et ades travaux de coupe et de livraison de bois.

Cette activité a représenté en 1999 un chiffre daffaires de 1.6 millions, auqud il convient
dgouter une prestation de service par un travailleur en contrat avec une mairie dans une démarche
dinsartion, pour 0.05 Million. Les travaux dhiver représentaient eux-mémes 0.05 million, qui portent le
chiffre daffaire globa de ces équipes al1.7 millions pour I'année.

2/ Une équipe de serre

Dirigée par une monitrice dipldmée actuelement en formation d'éducatrice technique spéciaisée,
cette équipe se compose d'une douzaine de travailleurs habituds, auxquels viennent se joindre le cas
échéant certains équipiers remplacants des espaces verts.

Ces travalleurs, "ala main verte', sont de congtitution moins physique que ceux des espaces
verts, et le cadre reposant et artitique de I'activité convient aune population trés différente. Orientées
soit vers la vente directe, soit vers la consommation domestique des atdliers d'espaces verts ou de
CADIFLOR, les activités de floriculture et de préparation se déroulent sur toute lI'année, avec des
périodes de suractivité saisonniere.

L'outil est une sarre principde en vere amé de 1 000 m2 entourée d'équipements
complémentaires abrités. La difficulté mgeure de cette activité réside dans les ruptures dentretien et
d'arrosage de week-ends et jours fériés.

Le chiffre daffaires "extérieur" de la sarre en 1999 éait de I'ordre de 0.1 million auqud il
conviendrait dgouter les consommations "internes’, non chiffrées jusquici.
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3/ Une équipe dite de pépiniere

Encadrée par un moniteur, cette équipe, deffectif variable, de 5 a12 travailleurs, se charge de
I'entretien de la pépiniere, qui par une décison de I'ancienne direction a perdu tout caractere productif
pour ne rester que décorative, dans un terrain dun hectare environ, ainsg que de I'entretien de tous les
abords de |'é&ablissement. Elle ne dégage pas de chiffre daffaire sgnificatif e sa principae fonction et
occupationnélle, pour quelques travailleurs "marginaux”, dune part, e pour la prise en charge éventudle
des équipiers d'espaces verts en surnombre. Les remplacements n'étant pas assurés par I'effectif dédié
au secteur horticole, c'est Frédéric P. [ui-méme qui les assure généralement. Le matérid régulierement
entretenu et remplacé en cas de vétusté est en bon éat générd e et entreposé dans un hangar
récemment congtruit.

Le secteur horticole, par sa Situation dans I'établissement et par ses activités congtitue une équipe
un peu coupée du reste du CAT mais assez homogene.

Le dévedoppement commercid théoriquement confié au commercid du CAT et en fait
autonome et se fait de bouche aorellle, le service éant consdéré comme efficace et sérieux. Cest plusa
un probléme de refus de prestation par manque de moyen que se trouve confrontée cette activité. Cest
Alain T. qui se charge avec le secrétariat du CAT de I'éablissement des devis préparés par Frédéric P.
et de lafacturation.

1342 Les activités d'adiers proprement dites

Sous l'autorité directe du Chef datdier, la production et organisée, a mon arrivée, en sept
équipes, abritées par un méme loca industrid, d'un seul tenant et sans séparation. Condruitsil y atrente
ans, ces aeliers sont bruyants, non climatisés et bas de plafond. Les 130 personnes handicapées y
travalllant, atemps complet pour une centaine et atemps partiel pour les autres, représentent environ 120
ETP, répartis en sept ateliers de 17 a18 condgtitués, autant que possible, de travailleurs de compétences
et de handicaps variables de facon aassurer des équilibres de production égaement répartis.

Selon les travalix, quelques personnes sont susceptibles de renforcer s nécessaire le groupe qui
en aurait besoin, les travailleurs aing mutables éant habitués ade tel's changements et faisant 1'objet dun
accompagnement du soutien dans certains cas. Chaque équipe est encadrée par un moniteur de
2eme clase, les remplacements n'éant pas assurés. L'équipe est aors prise en charge par le moniteur
voisn, des bindbmes de moniteurs fonctionnant de fagon réguliere entre moniteurs connaissant |es travaux
repectifs. Six atdiers sont ingallés toute I'année a demeure, tandis qu'une équipe est susceptible de
travailler al'extérieur comme décrit ci-gpres.

Les activités sont diverses mais reévent toutes, plus ou moins, de travaux de conditionnement et
de sous-traitance ; on peut néanmoins répartir les ateliers de lafagon suivante :

1/ Un atelier de pelliplacage et rétractable

Cette technique qui consiste a poser des objets sur des cartons de conditionnement et ales
recouvrir a chaud d'une coque transparente collée est utilisée pour répondre ala demande grandes
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surfaces d'outillage et de bricolage. Cette activité, aforte valeur goutée, a représenté par le passé une
part importante de la production du Recuell mais est nettement plus réduite aujourdhui. Une machine
imposante et encore performante, bien que largement amortie, permet I'occupation de compétences
diverses dans cet atelier, depuis des travaux de petite main pour poser les objets et les reclasser jusgu'a
la conduite de la machine ou le contrdle de qudité en fin de procédure.

2/ Des ateliers de reconditionnement et de petits montages

Cest I'activité principae des ateliers et il arrive que la plus grande partie des effectifs digponibles
y participent. De la mise en sachets ala pesée darticles, en passant par des opérations de collage, de
montage ou de pliage, ces activités diverses répondent aux besoins réguliers ou occasionnels dune
vingtaine de clients habituels. De petits équipements, - massicot, tapis roulants, cercleuses, scotcheuses -
souvent insuffisants et obsolétes sont utilisés salon les travaux confiés.

3/ Des activités externalisees

Durart toute I'année 1999, une équipe compléete, dune douzaine de travailleurs, en moyenne, a
travallé pour la plus grande patie de son temps de travail aux cbtés de travailleurs du CAT de
Wattrelos dans une entreprise de confection, PENNEL, sur place. Dans le cadre d'un contrat de longue
durée conclu entre ce CAT et I'entreprise, avec un financement de I'AGEFIPH, cette activité a occupé
une trentaine de travailleurs au total sur I'année, sur la découpe, le pliage et le conditionnement de
nappes plastiques vers des grandes surfaces de la région. L'équipe du Recueil a servi d'gppoint plus ou
moins réguliérement dans un travail tres gpprécié par certains travailleurs. Le manque de régularité de
cette tache pour le Recuell a posé pourtant quelques problemes, méme d globaement, le bilan, tant
éducetif que financier, aura &é satisfaisant.

Par alleurs, d'autres expériences de mises en prestations de services sur des lieux de travall
extérieurs ont é&é menées. Un chargé dinsertion, compléant 1'éguipe de moniteurs, accompagnait ces
opérations qui ont concerné plusieurs travailleurs durant 1'année, sans malheureusement se conclure par
de véritablesinsartions jusquiici.

L'année 1999 éait en perte de vitesse par rapport aux années précédentes et nous reviendrons
ultérieurement sur I'analyse de ce phénomene et de ses causes. Dans le courant de I'année 1999, le
départ du chargé d insartion n’ a pas donné lieu aremplacement.

135 Lesactivités de soutien

Outre I'encadrement des repas, rédise par les moniteurs et le personnel éducatif, les personnes
handicapées sont prises en charge pour pres de 10% du temps de production hors pauses par les
équipes de soutien. 1l sagissat encore, en 1999, méme s l'ancienne Direction mettait I'accent sur les
soutiens de premier type en atelier, principadement de soutiens de 2eme type, individualisés. Un chef de
service accompagné d'un éducateur spécidisé, de deux AMP, d'un éducateur de sport adapté, d'un
chargé dinsertion, dun infirmier et dun assstant socid assurait, avec le concours dun psychiatre et
d'une psychologue, le suivi personnalisé des travailleurs.

Des actions sur I'autonomie, I'hygiene, I'expression, la vie pratique, les loidrs et les sports
notamment, développées en interne ou externalisées éalent proposaes suivant un programme réactualisé
a chague rentrée et adapté au fur e a mesure des besoins. Chaque vendredi était consacré a une
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synthése individudle concernant de 3 a4 personnes, de facon amaintenir le rythme d'un bilan tous les
trois ans pour chacun, en liaison avec la COTOREP.

136 Quelquesreperesfinancierset chiffres-cléspour le CAT

Sans entrer dans le déail du fonctionnement du CAT - nous y reviendrons largement dans le
développement de ces travaux et des annexes fournissent des chiffres précis ace sujet - retenons ace
stade quelques déments d'équilibre financier pour la présentation du Recuell :

1361 Ladotation globale de 1999

Les charges de I'année, soumises al'gpprobation du financeur sétablissaient afin 1999 a
13 332 965 francs, avant produits en atténuation. Pour 9 135 267 francs, dles concernaient des charges
de personnd, soit 68.5%. Les autres charges se répartissaient entre les achats ( 7.5% ), les services
extérieurs ( 7.5% ) et diverses charges et autres services extérieurs, la dotation aux amortissements étant
de 625 000 francs ( 4.5% ). Aprés reprise sur amortissement et provisions de 499 937 francs, |'exercice
laissait un déficit de 15 181 francs.

L'une des particularités de ce financement par la dotation globae et le rget, depuis plusieurs
années, d'une partie importante des frais de transport des personnes handicapées de leur domicile aleur
lieu de travail sur le compte d'exploitation commercide. ( 170 000 francsen 1999)

1362 L 'exploitation commerciae

Le chiffre daffaires globa de I'éablissement en 1999 a éé de 3 390 881 francs, contre
3 848 543 en 1998. Il se répartissait en 1 542 649 francs pour la section atelier et 1 848 232 pour la
section horticole. Les charges directement supportées sur ce budget a 3 970 167 francs, dont
2 614 794 francs de sdlaires ( 66% ), ce qui laissait un déficit de prés de 600 000 francs. La baisse du
chiffre d'affaires n'explique probablement pas tout mais congtitue clairement une cause essentielle de ce
mauvals résultat.

14 L'Atelier Protégé CADIFLOR

Avec pres de 50 salariés dont 12 encadrants, |'atelier protégé CADIFLOR sest spéciaisé dans
des activités horticoles (locations et entretiens de plantes a I'année, créations de décorations pour
événements) que permet la plus grande autonomie de ses travailleurs handicapés.

Il et né en 1992, d'abord sous la forme d'une section au sein du CAT. Une activité avait justifié
al'origine cette aventure, issue d'un contrat avec les grands magasins AUCHAN. Elle consgtait pour une
équipe de travailleurs assez autonomes a assurer la propreté des parkings de grands magasins, en se
chargeant notamment du nettoyage et de I'entretien des massifs et égaement, - d'ou le nom de Cadiflor -
de ranger les caddies aprés leur utilisation par la clientde et d’ entretenir les monnayeurs. Des conditions
précaires de travail et des conditions financieres non adaptées ont décidé les chargés de projet de
I'époque aréorienter les activités de I'équipe.
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C'est que pardléement, au-delades activités d'espaces verts, un nouveau marché se dével oppait
dans le CAT, cdlui de la location de plantes en entreprises. La prise en charge contractudle sur une
année de toutes les plantes et fleurs dans une entreprise, - ingdlation, remplacement, entretien, arrosage
- et un concept qui atout de suite plu et trouvé son marché.  Mais cette activité sadaptait ma au
contraintes du CAT, obligé denvoyer une équipe compléte avec son moniteur sur chague Ste,
samplement pour arroser quelques fleurs parfois. Alors que des travailleurs plus autonomes daelier
protégé pouvaient plus facilement ére déposés pour fare ce travail seuls ou par petits groupes, puis
repris vers un autre site d'activité.

CADIFLOR éait né. Prenant rgpidement leur autonomie, recrutant quelques professonnds
compétents dans ce domaine, la petite équipe, apres sétre ingtallée aux limites du CAT dans un abri de
chantier, s est développée tres réguliérement, pour ateindre I'effectif actuel et un chiffre daffaires de 6
742 588 francs en 1999.

Il regoit, conformément aux décisons dorientation de la COTOREP, des personnes
handicapées dont |es capacités de travail sont supérieures a1/3 des capacités théoriques d'une personne
vaide, e qui ne font pas 'objet, comme dans un CAT d'un soutien éducetif et psychologique financé
par I'Etat. Cet accompagnement est assuré par les chefs d'équipes. Mais CADIFLOR a jugé utile de
supporter sur son compte d'exploitation les services dune éducatrice-psychologue et d'un psychiatre.
Un bilan de synthése est réguliérement réalisé pour chague travailleur. Chague matin, un temps précieux
et important est pris pour I'accueil destravailleurs, autour d'un petit café, qui permet aux responsables de
décder les fragilités éventudles de certains ou de découvrir des problemes, qui seraient de nature a
perturber 1ajournée du travailleur sils n'é&aient pas ou réglés ou partagés ace moment.

Lamission qui m'a é&¢é confiée pardldement acedle qui fait le sujet du présent rapport, au CAT
du Recuell, est, par la prise de responsabilité conjointe de la Direction de cet adier protégé, de
maltriser sa croissance.

Le passage aux 35 heures en novembre et les futures charges y afférentes, aing que la présence
dun dient, la Communauté Urbaine de Lille, qui contribue trop largement au chiffre daffaire fragilisent
I'exploitation de CADIFLOR, dont la trésorerie et négative, et dont le résultat de 1999, mdgre la
croissance, n'est que de 80 000 francs. Par alleurs, le bétiment congruit en 1995 4200 métres
du CAT, dont I'amortissement pese lourdement sur I’exploitation, éait concu pour un effectif qui et
d§aatteint, snondépasse. |l faut donc sefforcer maintenant de faire mieux avec des moyens
congtants. D’autant que cette Direction m'a éé confiée égdement dans le but d'exploiter toutes les
synergies entre les deux activités horticoles voisnes. On congoit md en effet que les deux entités
« vertes », le pdle horticole du CAT et Cadiflor, restent érangeres et dans des organisations qui
reteraient parfaitement éanches.
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Chapitre2: Lacriseau sein du CAT et lamission confiée

21 Lesfaits et une premiere tentative d' analyse

Larégion Nord-Pas-de-Caais est une terre traditionnelle d'accuell et de travail. Son agriculture,
Ses ressources miniéres, les industries de transformation qui en découlaient, ains que ses industries
textiles en ont longtemps fait une région privilégiée qui fournissait du travail, attirait la main doeuvre et
fondait les bases dune société active & solidaire. La vie socide et asociative y est une rédité
quotidienne et les personnes handicapées y ont tout naturdlement trouvé leur place. La crise
économique I'a frappée de plein fouet avec toutes ses conségquences.

211 Lecadre général : une situation économique r égionale difficile

2111 Le Nord- Pas-de-Cdais : une région en mutation profonde

Il aurafalu plus de 20 ans ala région pour opérer sa mutation. De la grande crise des Houiilleres
avec le démantdement inductable qui en découla, jusqualx restructurations drastiques des industries
sdérurgiques et méadlurgiques ( USINOR Denain et Dunkerque notamment ), en passant par la lente
décomposition des industries textiles ( Les fameuses 200 familles) face ala main d'oeuvre "bon marché"
des pays en voie de développement qui provoquerent délocalisations progressives et fermetures des
atdiers, les pertes demplois et le chdmage ont atteint des chiffres records. Un exode massif des cadres
et une image de Snigrose intendfident ce mouvement de démographie négetive qui laissat la région
exsangue dans les années 80.

L’ essor des activités de ventes par correspondance ( La Redoute, Les 3 Suisses, Damart, La
Blanche Porte...) et de grande distribution ( Auchan et les chaines associées, Leroy-Merlin, Kiabi,
Decathlon...), ans que l'implantation de grandes usines automobiles ( Douai, Vaenciennes...) ou
pétrochimiques ( Dunkerque ) maintenaient un niveau d'activité insuffisant, mais prometteur.

Clest la consécration de lamétropole lilloise comme carrefour européen de communication
- avec l'arrivée du TGV entre Paris, Bruxelles et Londres, et la congtruction du Tunnd sous la Manche,
and qu'une politique volontariste ambitieuse et efficace dans la modernisation des communications
routieres ( autoroutes, ceintures périphériques ou pénétrantes urbaines ) ou ferrées ( métro automatique
VAL et tramway dans la communauté urbaine ) - qui ont véritablement relancé le Nord autour de sa
capitde alafin des années 90, aind qu'en témoigne le grand retour actud des cadres et des éudiants (
plus de 100 000 aujourd'hui ).

2112 Une évolution difficile pour le travail protégé dans larégion

Dans ce contexte, le travail protégé a d'abord connu une situation favorable.

Les parents prenant en main le destin de leurs enfants ont d'abord rencontré la solidarité et la
tradition ambiante de protection des plus démunis. De nombreux partenariats de fait ont pu ére conclus
avec des entreprises régionaes, soit parce que des réseaux de parents sétaient congtitués, soit parce
que des chefs d'entreprises Sétaient intéressés au mouvement.
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La montée de la crise n'a pas tout de suite ateint les activités du travail protégé. Bien au
contraire, la suppresson de postes dans le cadre de plans sociaux dlait souvent de par avec la
recherche de sous-traitance pour assurer des marchés en cours ou tout Smplement avec une politique
dexterndisation destinée adléger des structures jugées trop lourdes.

Cest avec la perdgtance de la crise que sont intervenues les premiéres difficultés du traval
protégé : déocaisations rédles vers les pays en voie de développement et développement des
entreprises dinsertions et d 'associations intermédiaires dans des registres d'activité en concurrence avec
les CAT ¢ les ateliers protégés ont, insensblement, affecté certaines activités jusgue la plus ou moins
"réservées'.

212 Une année 1999 déficitaire pour |'ensemble du travail protégé dans I'Association de
Roubaix-Tourcoing

Jusgu'en 1998, I'Association de Roubaix-Tourcoing avait réuss aassurer les équilibres dans les
établissements de travail protégé dont ele avait la charge, les bons résultats des uns compensant les
difficultés des autres. Mais d§a on ne connaissait plus les excellentes années du passe, qui avaient
permis le développement, avec un large autofinancement, de services ou d'établissements nouveaux. En
1999, et pour lapremierefois, les quatre CAT connurent le déficit en méme temps.

2121 L esrésultats 1999
Les chiffres sont ggnificaifs:
Le CAT du Roitdet : - 765 000 francs pour 6.5 millions de chiffre daffaires
Le CAT deWattrelos:: - 250 000 francs pour 6.8 millions de chiffre d'affaires
Le CAT du Recudl : - 500 000 francs pour 3.4 millions de chiffre daffaires
Le CAT deCroix : - 450 000 francs pour 5 millions de chiffre d'effares

Soit un déficit total de 2 000 000 francs pour 21.7 millions de chiffre daffaires ( pres del0% ).
Il convient dgjouter le résultat déficitaire de l'atelier protégé Défabnor en tout début dactivité ( - 117
500 pour 900 000 francs de CA ) ( création mi-1998 ). Seul I'atelier protégé Cadiflor a dégagé un léger
résultat positif, avec + 89 000 francs pour 6.8 millions de CA.

2122 Des explications économiques

L'andyse des activités des différents établissements permet de décder certaines explications
relevant de I'économique :
- perte ou baise sensible de marchés importants comme au Recuell ( Castorama ) ou au Roitelet, non
compensée par dautres marchés. Dans ce dernier CAT en effet, la conjoncture a fait passer les
commandes de son principal donneur d'ordre, Vamaco, de 1.5 millions en 1998 a800 000 francs en
1999, cette variation pouvant expliquer adle seule le mauvais résultat du Roitelet. Les commandes de
Vamaco ont repris en I'an 2000 |e rythme de 1998.
- activités déficitaires comme l'atelier de restauration pour le CAT de Croix, ou certains marchés du
Recuell ou de Wattrelos
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2123 Des causes internes

Mais d'autres explications sont spécifiques aux CAT :

- tout d'abord dans une succession exceptionndle de mouvements internes au plus haut niveau,
générateurs de dysfonctionnements graves. En effet, le départ mi-juillet du Directeur des CAT du
Recueil, al'issue dune crise exposée plus loin, a privé deux CAT de direction une bonne partie de
I'année. Le Directeur du Recuell é&ait auss celui du CAT de Croix... D'autre part, le Directeur du CAT
de Wattrdlos, qui éait auss cdui de Cadiflor a &€ promu, au méme moment, ala Direction Générde de
I'Association de Vdenciennes. Aingd, pendant 6 mois, jusgu'aleur remplacement, 4 établissements ont du
fonctionner sans direction effective. |l faut gouter a cette période de vacance de Direction, cdle
précédant leur départ qui engendrait naturellement une certaine distance. Dans le méme temps, les
établissements ont connu d'autres mouvements de cadres (chefs de services, moniteurs et éducateurs
chevronnés) mutés ou partant en retraite.

- les sarvices commerciaux des CAT sont plus, quand ils exigent, ( Croix n'en a pas ) des
sarvices technico-commerciaux assurant la liaison entre les clients traditionnds et les services de
production que de véritables organisations de prospection. Les réseaux de parents sétant, au fil des ans
et avec le vidillissament ou la retraite des pionniers, singuliérement gppauvris, la défection de certains
marchés n'a pu étre compensée ni encore moins anticipée.

- Cette Stuation exceptionnele n'a pu ére réaquilibrée par une véritable synergie entre les
établissements. La tradition et le passé associatifs ont plutdt généré en effet des éablissements
indépendants et fiers de leur identité que des comportements complémentaires, du moins du point de vue
commercia. Mutudisation des moyens, solidarités, partages, échanges, passerdles sont des termes
employés parfois de fagon incantatoire dans les discours e les écrits, mais rarement traduits dans les
fats et Lavie quotidienne des éablissements.

- il faut enfin replacer ces phénomenes au sein du climat généra régnant dans le pays avec les
interrogations relaives au sens, ala voceation et al’ avenir des établissements protégés, qui contribuent a
ébranler une confiance fragilisée par ces mauvais réaultats.

213 La stuation particuliére du Recueil

Le CAT du Recueil, dont chacun se plaisait areconnditre jusqu'aune période encore récente la
bonne santé et surtout I'équilibre harmonieux entre travail et soutien a connu pour sa part une crise
profonde dont les origines sont diverses::

2131 Une activité en baisse réguliere

L 'éablissement a vu son chiffre d'affaires se réduire progressvement jusgu'areprésenter en 1999
la moaitié du chiffre daffaires de 1992. Cette baisse est due ala perte progressive de marchés annuds
contractés avec de grandes surfaces, de plus en plus exigeantes sur les prix et les ddais, non compensée
par une prospection de marchés moyens.

Plus préoccupante est la disparition progressive dactivités régulieres liées au pelliplacage. Une
directive européenne en matiere d'dimination des déchets qui doit sappliquer prochainement risque, en
effet, de condamner aterme la fixation de matiéres plastiques souples trangparentes sur du carton rigide,
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( pour les petits conditionnements d articles de bricolage présentés en grandes surfaces, par exemple)
ces deux déchets devant séliminer séparément al’avenir. Or, cette activité représentait ala fois une
specidité du CAT et correspondait aune part importante de son équipement et de son chiffre d affaires (
passe de 1.7 millions de francs amoins de 350 000 francs en deux ans).

Paraléement, I'horticulture autre spécidité du Recuell, woyait son chiffre daffaires se réduire,
notamment par décision de la derniére Direction, soucieuse de renforcer I’ encadrement des ateliers en
réduisant le nombre de moniteurs d’ espaces verts et donc le nombre d’ équipes. ( Cette décision a
largement contribué, on S en doute, aaimenter la polémique évoquée plus haut entre le CAT et Cadiflor,
dont le chiffre d' affaires continuait de croitre pendant ce temps)

2132 Des réaultats lourdement déficitaires

Malgré une gestion rigoureuse destinée acompenser cette baisse d'activité, les résultats de 1999
représentent une perte de plus de 15% par rapport au chiffre daffaires. La perte de chiffre daffaires
évoquée plus haut et e manque defficacité commerciale ont amené, peu apeu, |'éablissement aaccepter
des marchés a "n'importe qud prix", pourvu que les travailleurs soient occupés. Certains marchés
générent aingd, mécaniquement, des déficits incontrolables, aucune activité rédlement rentable ne venant
plus les équilibrer.

2133 Des moyens réduits puis gelés

Les conséguences de la rigueur de gestion ont affecté peu a peu les moyens de production,
devenus obsoléetes, aind que I'encadrement, se réduisant, année aprés année. Le contrat d'objectif
assigné par laDASS en vue de rapprocher le prix ala place de la moyenne nationae ( de 75 000 francs
a65 000 francs), Sil a permis une récupération des dettes antérieures, aauss réduit en quelques années
I'effectif sdlarié de plus de 41 ETP a34 en 1999. Paralldlement, |e recours au temps partiel pour certains
travailleurs handicapés, pour tenir compte de la fatigabilité croissante liée au vieillissement, a augmenté le
nombre de personnes prises en charge ( 181 pour un agrément ETP de 163 ). Cette politique,
encouragée par I’ Asociation, favorise, il et vra, la réduction de la liste d atente, en développant le
nombre de places.

L'une des conséquences est une surcharge des équipes dadiers, un moniteur pouvant encadrer
plus d'une vingtane de travalleurs a certans moments de la journée, and qu'une surcharge
adminigrative et de suivis individuels des équipes de soutien, dont I’ effectif n’évolue pas al’aune du
nombre réd de personnes prises en charge mais de I’ effectif ETP agréé.

L 'éablissement, en période faste, avait compensé partiellement la réduction de dotation globae
par la prise en charge de certaines dépenses et postes de travail sur le compte d'exploitation en gestion
libre. Mais cette politique pese aujourdhui sur les résultats. Aing, les atdiers, insuffisamment encadrés
ne sont parfois pas en mesure de faire face acertains marchés, aors que globaement les activités sont en
bai sse sengble d'une année sur I'autre,

Quant aux travailleurs handicapés, trés sengbles au dlimat ambiant, souvent oisifs
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- notamment les moins productifs donc les plus fragiles dont plus personne n'a le temps de s occuper -
ils sont malheureusement les victimes principaes de cette Situation avec toutes les conséquences que ' on
peut imaginer sur leur comportement et leur éat de santé.

2134 Une crise ouverte et une perte de confiance

Le manque de présence de la Direction sur le site, des mesures de restructuration maadroites,
un syle assez autoritaire, contrastant de fagcon brutae avec le management trés participatif de la
Direction précédente, de nombreuses missons a contre-emploi et décisons contradictoires, se
conjuguant avec la réduction progressive des effectifs ont d'abord surpris puis inquiété un personne
progressivement démobilisé.

Les réaultats se dégradant pardldement et les spécidités disparaissant sans étre remplacées et
sans que le recrutement ni la formation ne viennent renouveler ou éendre les compétences, e personne
a peu apeu perdu confiance, dans la Direction, d'abord, mais auss en ses propres moyens et dans sa
capacité aassumer ses missions. De son c6té, I'équipe éducative, dont I'action est ouvertement dénigreée,
ne pavient pas a pdlier les effets néfastes dune telle ambiance sur les personnes handicapées,
perturbées et dont I'absentésme va croissant. L'absence de concertation et d'une communication autre
guingitutionndle ont aggravé peu a peu les rdations sociaes, jusgua provoquer la démisson des
délégués du personnd. Les parents, dans un établissement pourtant dépendant d'une Association créée a
leur initiative et sous leur contréle, se considérent eux-mémes comme mis al'écart. L'absence de prise en
compte de leurs observations et de réponses a leurs questions, notamment quant aux conditions
sanitaires qui se dégradent a dalleurs provoqué la démisson de I'Administrateur délégué a
I'éablissement.

Cette Situation a conduit au départ du Directeur en juillet 1999.

2135 Une longue vacance de direction

Lagtuation du CAT n'a pourtant pu saméliorer immédiatement.

Le recrutement dun nouveau Directeur tardant a se matéridiser, I'absence dune autorité
présente pendant pres d'un semestre ne permettait pas ala Situation de se rétablir normalement.

Des conflits latents qui se déclarent sans pouvoir ére maitrisés comme il conviendrait, des
dysfonctionnements liés ades prises de responsabilité illégitimes ou ades démissons de fait de certains,
l'isolement de certaines équipes ou le fonctionnement autarcique de groupes de travail ou de pression
sont des conséquences naturelles dans une telle stuation. L'établissement n'a pas échappé a certaines
dentr'dles, ces conséguences éant seulement atténuées par le soutien de la Direction générale proche et
gppreciée, and que par I'expérience du Directeur déégué. Cedui-ci, qui avait aassumer pardldement la
charge de son propre CAT et une autre misson dans un troiséme, ne pouvait maheureusement passer
gue peu de temps au Recueil. Enfin, cette Stuation d'urgence amenait |'établissement aaccepter au coup
par coup des travaux peu en ragpport avec les compétences et les handicaps de certaines personnes
handicapées, sans avoir lapossibilité ni parfois le temps de les adapter et dorganiser le travall.

C'est donc la misson méme de I’ éablissement qui n'é&ait plus assurée et tous ses acteurs en
éaent affectés. L'expression, trés diverse, de leur impuissance et de leur perte de confiance, -
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démissons, dbsentéisme, mdadies, fautes techniques ou professonnelles, sous-production,
désorganisation et dispersion, revendications ou mises en stuations conflictudles, - condtituait aux cotés
des mauvais résultats mesurables décrits plus haut la manifestation d' une crise profonde.

22 Des atouts néanmoins
Cette dtuation trés dégradée et évidemment s&rieuse mais certains déments condtituent ou peuvent
condtituer des atouts :

221 Un personne en attente

Ses quaités sont rédles méme S dles paraissent avoir éé mises en sommelil. Certes quelques-
uns, décus par 1'évolution ont quitté I'éablissement et manquent aujourdhui.
Mais la tradition de I'é&ablissement, autrefois phare dans I'association, reste dans les eprits et ne
demande qu'aétre réveillée pour porter les énergies et les projets.

L’ atente trés forte de ces professonnes congtitue, par la prise de conscience et I’ espoir qu’elle
recouvre, un levier potentie fort par rapport ace que serait une Stuation de crise non ouverte, qui
nécessiterait toute une gpproche préaable et des remises en question souvent difficiles.

222 Un péle horticole performant et reconnu

Le site horticole est favorable et peut étre exploité, contrairement ace que semblait étre I'andyse
delaDirection précédente.

Cepble qui agéenéréil y a7 ans|'adier protégé, CADIFLOR, en pleine expansion, doit plutét
gérer les refus de contrats et pourrait se développer, car les équipes ont des compétences et un
encadrement reconnus. Elles se sont isolées du reste de I'éablissement durant les événements.

Les synergies possibles avec |'atdier protégé CADIFLOR et auss avec un atdier d'espaces verts géré
par le CAT de Wattrdlos n'ont jamais vrament &é développées, et ont méme é¢é freinées par un
historique conflictud.

223 Un projet associatif de création de"” CAT bis'

Condgtruit il y aplusdevingt ans, le CAT avieilli. L’ éat précaire des sanitaires,
I'insuffisance de vedtiaires, le manque de place pour le soutien, le chauffage défaillant, une toiture a
refaire e de nombreuses petites mafacons contribuaient auss a dégrader les conditions de vie e de
fonctionnement. Aprés éude, le colt jugé prohibitif des travaux de rénovation a conduit le Consell
d Adminigtretion a déposer les plans de nouvealx atdiers qui pourraient ére mis en congdruction ala
rentrée 2000 dans une commune voisine, aMarcg-en-Baroeul. IIs fonctionneraient en paraléle avec le
CAT actud dans lequd les activités horticoles se poursuivraient. Dés son agrément il condtituerait un
atout déterminant pour larelance du Recuell.

Un tel projet et en effet de nature a rassembler les énergies et les compétences, dans des
conditions de travall et un environnement nouveaux et dynamiques.
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224 Desréserves en recrutement et en investissements

Des départs non remplacés pendant la vacance de Direction permettent d'envisager des
recrutements qui compléeraient ceux liés au passage aux 35 heures favorisant les projets éventuels de
réorganisation.

Bien gérés par le comptable de I'é&ablissement avant et durant la crise, le budget 1999 et le
projet de budget éaboré 2000 garantissent des réserves opportunes, tant dans I'organigramme que dans
certains postes budgétaires, notamment ceux qui concernent les travauix et lesinvestissements.

225 L'opportunité d'un accord associatif " RTT" aappliquer

L'Association a réuss anégocier, dans la paix socide, un accord offendf sur la réduction du
temps de travail, qui vient d'ére agréé, en fin dannée 1999. Cet accord, qui prévoit pour le Recuel
I'embauche de 2 ETP peut congtituer une rédlle opportunité pour mettre en place, dans un didogue
socid régénéré, une organisation adaptée aux projets de |'éablissement.

226 Une volonté et un soutien associatifs

La perspective dune deuxiéme année déficitaire pourrait remettre en question les projets de
développement associatifs destinés a réduire de longues liges dattente. Auss, le Consal
dAdminigration et la Direction Générde ont-ils décidé de procéder a des recrutements externes de
Directeurs aux profils complémentaires et de leur assigner la misson de ré&ablir les équilibres financiers
et de recondtituer les réserves et ce, dans la plus grande synergie.

Cette attitude volontariste, 5 €lle condtitue une exigence forte pour les nouveaux responsables,
saccompagne de fait d'un réd soutien qui doit permettre acertaines réformes d'aboutir plus sirement.

23 Lamission

C'est dans ce contexte que mon recrutement a éé décidé par I'Association, conjointement avec
celui de deux autres Directeurs :

- Une Directrice au CAT de Waittrelos, une femme a ce niveau pour la premiére fois dans
I'"Association. Ingénieur en organisation de formation, c'est dle qui a mené pendant deux ans & avec
succes le projet contractud d'insertion conclu entre I'Association et I'AGEFI PH.

- Un éducateur professonne chevronné ala direction du CAT de Croix e du Sisep. Son
expérience des milieux associatifs et éducatifs compléete une pratique de longue date de la gestion des
contrats aidés dont il avait la charge.

- Le troiséme Directeur reste en place. Il est spécidiste du travail protégé, co-fondateur de
Cadiflor, ala téte de Défabnor, le second atelier protégé de I’ Association, et du CAT du Roitelet. Il a
vaorisé e compléé son expérience ala direction de trois CAT par des formations de haut niveau en
gestion ( CPA notamment ).

Ma propre formation e mon expérience dans les milieux industriels privés et dans le secteur
médico-socid viennent compléter, slon les responsables, ces différentes compétences.

Ces profils trés différents e complémentaires attestent de la volonté des responsables de
I'Association de congtituer un groupe de Directeurs appelés atravailler ensemble.
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Rappeler ace stade de I'anadlyse la mission qui m'a &é confiée par le Président et |le Directeur
Généra de I'Association en Octobre 1999 condtitue, la trangition la plus opportune, puisquelle cadre
précisément le réle qui m'est assigné au sein du projet associatif genérd.
Elle peut se résumer en quatre axes essentiels :

231 Agir en harmonie avec le cadre associatif général de la relance du travail protégé
L'Association a hésité entre la décision de nommer un responsable du travail protégé asssté

d'un adjoint par éablissement, et cdle, findement privilégiée, qui a conssté anommer un Directeur par

Ste en recherchant dans le recrutement une complémentarité de compétences. Ce choix ne peut se

judtifier et devenir rédlement efficace qu'ala condition que les quatre Directeurs aavrent ensemble et de

maniere harmonieuse, pour mettre en action la rdance du traval protégé tele que le Consall

dAdminigration et la Direction Générae I'ont repensée, ce qui signifie:

- Organiser une rédle synergie entre les éablissements, dans tous les domaines de leur misson tant

économique que médico-sociae

- Recentrer les métiers par Site et cesser de maintenir entre les différents établissements une concurrence

defait préudiciable atous

- Favoriser I'insertion des personnes handicapées en milieu ordinaire dans e cadre du renouvel lement du

premier contrat d'objectif conclu entre I'Association et I'AGEFIPH.

232 Recouvrer lesconditionsdelareprise au Recuell

La crise paticuliére que connait le Recuell suppose évidemment une andyse soigneuse & un
plan d'action particulier destiné a permettre atous les acteurs, travailleurs handicapés, professonndls,
familles et interlocuteurs économiques et médico-sociaux de retravailler ensemble, puisqu'une véritable
rupture est constatée. Celadoit se traduire, notamment par :
- Renouer le didogue socid et la rdation avec les familles, rompu officidlement depuis plusieurs mais,
mais de mauvaise quaité depuis bien plus longtemps
- Donner la parole aux personnes handicapées, qui ont certainement souffert plus que les autres sans
pouvoir toujours I'exprimer pour différentes raisons
- Retrouver les équilibres financiers, particulierement misama depuis plusieurs années e sans lesquelsla
confiance ne pourra vrament revenir.

233 Conduire le développement de CADIFLOR en maitrisant la croissance

Malgré une apparente bonne santé, Cadiflor est une congtruction récente et encore fragile, et la
croissance n'a pu sopérer qu'al'aide de I'Association notamment au plan de latrésorerie. Elle et encore
trop dépendante, d'autre part, de deux clients publics — la Communauté Urbaine de Lille (CUDL ) et le
consell généra du Nord, - qui pourraient, s les prochains gppels d'offre ne pouvaient ére emportés par
Cadiflor mettre I'Atdlier Protégé en grande difficulté.
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Lamisson confiée pour Cadiflor congstera donc notamment a:
- Maitriser la croissance de I'Atdlier protégé en stabilisant ses effectifs, en amédiorant ses performances
financiéres et économiques e en diversfiant saclientde.
- Etablir des relations avec le CAT en harmonisant |a vie des deux établissements a
I'occasion du recentrage d'un pdle vert horticole sur le site du Recueil.

234 Piloter le projet de création du CAT bisen liaison avec le site actuel

Au moment ou cette misson m'a éé confiée, I'Association venait donc de déposer un dossier a
I'agrément du CROSS, agrée depuis, prévoyant la congtruction de nouveaux ateliers et la créetion de
vingt places supplémentaires.

Le Consel et la Direction Générae l'avaient définie de lafacon suivante :
- Définir e préparer |'organisation future dans les deux sSites, qui, dans la philosophie restent les deux
parties géographiquement séparées d'un méme établissement
- Gérer la phase de congtruction, qui devrait se dérouler de septembre 2000 aavril/mai 2001.
- Préparer et rédiser le transfert des personnes handicapées et de leur encadrement dans le respect des
itinéraires individuels, en profitant de I'occasion pour associer I'ensemble des établissements protégés a
un projet qui doit ére l'affaire de tous, au sein de I’ Association.

Conclusion de la premiéere partie

Laréussite de cette mission est importante, on le comprend.

Pour le Recuell, un échec serait ma vécu.

A Cadiflor, des mesures de restructuration en cas de crise ne pourraient ére admises par les
parents et hypothéqueraient peut-étre d’ autres projets de création d’ atelier protégé.

S la mache densemble du travall protégé de I'’Association ne pouvait ére amédiorée,
I’ Association pourrait conndtre une dtudion financiere et éhique difficile Ses conséquences
N’ épargneraient aucune des dimensons du mouvement associatif de prise en charge de la personne
handicapée par |es parents.

Un réablissement contribuerait au contraire restaurer confiance et espoir en fournissant au
mouvement des moyens et des ressources nouveaux.

Ces conscient de ma responsabilité, mais auss confiant dans la volonté et le soutien des
dirigeants, et dans la compétence et la solidarité de mes collegues, quej’a entreprislamisson.

Jen exposara maintenant les principaux ééments, en précisant que la mise en aavre e les
rédisations peuvent pafois gppardtre, au moins pour les premieres mesures, concommitentes avec
I'andyse et le plan d'action. C'est qu'il fdlait parfois, compte tenu de I’ urgence de la Stuation, agir sans
tarder et saisir des opportunités de calendrier.
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Deuxieme partie: Un plan pour larelance et sa miseen aavre

I ntroduction

Nommé acompter du ler décembre ala Direction du Recueil et de Cadiflor, j'a eu I'opportunité
de consacrer, avec |'autorisation du Consell et de la Direction Générde, une grande partie du mois de
novembre ala découverte de I'Association et de ces deux établissements.
Le chapitre intitulé «Un plan d’action pour la relance » ext le reflet des premieres réflexions et
décisons. Complétées par une poursuite de I'analyse de I'éat des lieux, encore bien incomplete en
novembre, e par certaines mises en aavre immédiates, dles ont permis de réunir les conditions
préaables aune action en profondeur. Dans le chapitre suivant, aprés qu'un point précis ait permis de
montrer comment, au terme de la premiere moaitié de I'année 2000, les objectifs immédiats, -
retauration de la confiance e des équilibres financiers, mise en place des synergies e premiers
partenariats nécessaires — éaient atteints ou en passe de I'ére, I’accent sera mis sur les conditions a
ingtaurer pour que la deuxiéme partie du plan, destiné agarantir dans le plus long terme la pérennité de
CES premiers acquis, puisse se réaliser.

Chapitre 1 Un plan d'action pour la relance et le début de sa mise en
avre

L 'épanouissement par le travail des personnes handicapées accuellies au Recuell et un itinéraire
personndisé vers une plus grande autonomie voire l'insertion lorsqudle et envisageable, sont posés
comme findité de I'action. Pour envisager de I'atteindre, il convient bien entendu que de bonnes
conditions de travail soient d'abord restaurées pour les travailleurs comme pour les sdariés. |l faut auss
gue la pertinence de la mission de I'éablissement soit garantie par un retour d'activités adaptées aleurs
handicaps et I’ équilibre financier.

Confiance, organisation, relance commercide et anticipation seront donc les axes de mon plan
d action, dans une cohérence permanente avec les autres éablissements associatifs.

11 Restaurer la confiance

Les travailleurs handicapés du CAT sont désemparés. lIs ont perdu leurs repéres et
I'inquiétude qu'ils ressentent chez ceux qui les accompagnent, sur le lieu de travall comme dans leurs
familles, les déstabilisent. La montée sgnificative du taux d absentésme depuis plusieurs années ¢ les
aménagements nombreux de temps de travail organisés a l'intention des plus fragiles en sont des
manifestations. Beaucoup de stages son demandés par ceux qui peuvent et osent I'exprimer vers
d autres CAT ¢ certains travailleurs déclarent ne plus vouloir venir au Recull.

Les familles, aprés avoir critiqué, de plus en plus ouvertement, la gestion de la marche du CAT,
jusqu’ a obtenir le départ de son Directeur, sont restées en retrait, dans I’ attente de la suite. Les plus
actifs ont lancé, en octobre, une fedille de liaison, FIL, pour tenter de réunir les bonnes volontés et
informer sur les événements marquants, pour préparer sans doute égaement des relaions avec la

nouvelle Direction.
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Le personnel a espéré apres le départ du Directeur précédent. Souffrant de n'avoir éé ni
reconnu ni compris, perdant au fil des ans des collaborateurs de bon niveau parti sous d’ autres cieux,
n'ayant eu depuis deux ou trois ans aucune vishilité sur le projet d éablissement, il avait réagi de
différentes manieres:

- soit en se repliant solidairement de fagon corporatiste, pour se protéger, comme au service horticole, (
qui, sglon certains finissait par former « un état dans |’ état »)

- S0it en vivant, de fagon individuelle, un service professonng minimum, et en consacrant le plus fort de
son taent al’ extérieur de |’ établissement

- s0it en adhérant, tant bien que mad, par esprit [égitimiste, par souci de protéger les travailleurs ou par
opportunisme, ala politique de I’ &ablissement pour autant qu’il la comprenne et au risque ou de se
couper du reste du personnel ou pour le moins de se trouver parfois en porte afaux

- S0it encore en se réfugiant, consciemment ou non, dans |’ absentéisme ou d autres formes de «fuites»
pami lesquelles pouvaient figurer certaines formations ou cetans engagements associaifs de
circonstance.

«Deux jours perdus sur trois pourraient étre économisés s nos établissements
S attachaient a réduire les dysfonctionnements sociaux qui les pénalisent », affirme P. Jedillier*.

Aprés le départ du Directeur, la vacance de Direction, loin d unir les acteurs salariés exacerba
leurs distances et leurs incomprénhensions, ou laissa libre-court ala naissance ou au développement de
conflits, jusque la plus ou moins contenus. La prise de pouvoir de certains, le refus de prendre des
responsabilités d autres contribuérent a accélérer un processus de démission collective surtout géenéré
par |’absence d’'un projet e la perte de confiance, non compensé par le retard que semblait prendre
I’ Association apourvoir au remplacement du Directeur.

Quant aceux des clients et des autres partenaires extérieurs qui éaent échaudés par la
multiplication de mauvaises prestations du CAT ( retards, oublis, qudité insuffisante, non-respect
d engagements, absence d'interlocuteurs ou de référents ) ils avaient deux formes principades de
réactions, la rupture pure e smple de toute relations commerciaes ou le durcissement des conditions,
notamment sur les prix, maintenus au plus bas. Ré&ablir la confiance pour chacun et atous les nivealx
était donc lors de ma prise de fonction la priorité de I’ action. Elle le demeure au moment ou sont écrites
ceslignes.

111 Rétablir le dialogue social

L’ ordre chronologique suggéré par I’ Association dans la misson qu'elle m'assignait ne donnait
pas la premiére place al’ action au sein du Recuell et notamment au rétablissement du didogue et de la
confiance. C'est qu' dle inscrivait cette action dans une sratégie d ensemble qui faisait de I’harmonie de
I’ action avec les autres établissements de travail protégé de I’ Association une condition de la réussite a
teeme. 1l m'a semblé néanmoins souhatable pour le melleur déroulement de cette présentation
d évoquer d'abord la facon dont j'ai é&é amené a entamer ce processus sans tarder au sein de
I” é&ablissernent, compte tenu de la crise spécifique profonde qui le minait et de I’ attente de ses acteurs.
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1111 Des éections de représentants du personnel

Des le mois de novembre, et sous I'impulsion du Directeur Générd, les sdariés avaient souhaité
réorganiser des éections de ddégués du personnd pour remplacer ceux qui un an plus tot avaient remis
leur mandat pour protester face al’ « absence de dialogue socid ».

Avec une paticipation forte, celes-ci ont eu lieu courant décembre et le premier Comité
d Etablissement ( CE ) a pu se tenir dés le début du mois de janvier, entérinant notamment un plan de
formation éaboré un mois plus tét. Un caendrier mensue des réunions a &é arrété pour I'année
prévoyant pour chacune un sujet principa de principe acompléter au fil des rencontres par les sujets
d actudité. ( avec notamment le budget, I’ organigramme et I’ évolution des recrutements dans le cadre
des trente-cinq heures, les conditions d'hygiéne et de sécurité, I organisation des atdliers, le soutien, le
plan de formation 2001, le projet de Marcg-en-Baroeul, I évolution des activités et le suivi des résultats
d exploitation )

La rapidité de la mise en place de cette instance et de son mode de fonctionnement, le respect
scrupuleux du programme aing arrété en commun et de la parole donnée ont rgpidement ingtauré un
diaogue congructif avec les délégués du personnd et les deux délégués syndicaux de | éablissement,
diaogue tres précieux al’ gpproche de réorganisations foncieres.

Cette confiance retrouvée entre Direction et ingtances représentatives du personne a méme
permis le licenciement, sans heurt, d un moniteur horticole qui faisait I’ objet depuis pluseurs mois d' une
procédure disciplinaire bien ma engagée en raison de la vacance de Direction. Une transaction assortie
d'un accompagnement au reclassement de I’intéressé a pu étre menée en liaison avec les ddégués et le
moniteur.

1112 L 'opportunité des négociations sur les 35 heures

L’exigence d'un accord associatif sur la réduction du temps de traval et la nécessité de la
mettre en aavre aul sain du Recuell aurait pu condtituer une difficulté et une source de tension.

Elle pouvait au contraire étre une rédle opportunité. 1l falait, en effet, pour la mettre en cavre,
non seulement engager un didogue tres ouvert avec le personnd e ses représentants, mais auss
procéder, en commun aune revisite fonciére de I’ organisation du travail, des postes de chacun, ains que
des liaisons hiérarchiques et fonctionnelles entre eux. 1l Sagissat de fait d une refonte générde de
I organigramme, favorisée par de nombreux facteurs postifs :

- L’accord lui-méme, tout d' abord. Souple et intdligent, il donnait un cadre généra permettant
une adaptation trés gpécifique dans chague éablissement. Adopté en toute concertation par
les paties au niveau de I’Asociation, il avait fait I'objet d'un des premiers agréments
officiels dans la région Nord-Pas-de-Cdais. Ce succés poussait les parties a conclure de
facon pogtive dans chague éablissement. Officidisant, par alleurs, les fameux «congés
supplémentaires trimestridl », il donnait évidemment un cadre socid tres favorable ala
négociation.

- Les moyens supplémentaires en personne d autre part. Outre les postes non pourvus durant
le deuxiéme semestre de 1999 ala suite de mutations ou de départs en retraite ou en ARPE,
les deux postes supplémentaires salariés ETP, issus de I'accord RTT, ouvraient de bonnes
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opportunités de recrutement. |l conviendra d'y gouter le poste libéré par le licenciement et
ceux consaquents des accords avec le CAT de Wattrelos sur le pdle vert et Pennd que nous
évoquerons plus tard. Un gpport auss substantiel de collaborations nouvelles est dans de
telles circonstances un atout préci eux.

- La volonté des futurs représentants du personnd ( cette négociation coi ncidait dans le
temps al’ organisation des éections ) de judtifier | action socide dans |’ établissement.

- L’espoir pour le personnel de retrouver une place adaptée dans la nouvele organisation et
un sensasamisson.

1113 Des entretiens individuels avec les sdlariés

I éait essentiel de consacrer du temps dans cette période initide aux entretiens individuels avec
le personnel. Plongé depuis longtemps dans le doute, il attendait ce contact, non pour retrouver comme
par miracle cette confiance, mais atout le moins pour pouvoir S exprimer.

Ces entretiens qui laissaient la plus grande part possible a cette expression éaient articulés en
trois parties principaes :

- Uune présentation personnelle décrivant notamment leur fonction actuelle, la facon dont il

I’assurait et la personndité et les compétences des travailleurs qu'il accompagnait quand
c &aitlecas

- le projet personned de chacun, avec la place qu'il souhaitait occuper dans le nouve

organigramme et I évolution de carriere et lesformations gu'il envisageait

- Une critique congructive des atouts et des dysfonctionnements actuels du Recuel en

n’ écartant pas lapart qu'il y prenait et des propositions concretes.

Cette consultation col ncidant avec la négociation globae sur les 35 heures et larefonte de
I’organigramme, il &éait parfois possible d’ gpporter des réponses assez rapides aux vaax exprimés, soit
en les prenant en compte, soit en judtifiant leur prise en compte ultérieure ou leur non prise en compte.
Lafranchise et la précison des réponses était un éément de la remise en confiance et je me suis efforcé
depuis ce moment de revoir ensuite ceux qui N’ avaient pu en obtenir de suite, afin de maintenir le climat
de concertation et de reconnaissance. Les réponses pouvaient en effet se faire sur la refonte immédiate
de I'organigramme, sur une évolution ultérieure fonction de I’ évolution des activités dans le courant de
I"année 2000, ou sur la mise en place de la réorganisation définitive résultant de la mise en aavre du
projet de Marcg-en-Baroeul.

Des sdariés sont revenus spontanément apres ces entretiens, parfois tout récemment, pour
compléter ou modifier leurs souhaits, mis en confiance par la trangparence nouvelle gu'ils congtataient ou
ingoirés par |’ évolution de la marche de I’ &ablissement. D’ autres, bien entendu, n’ont pas encore fait
cette démarche et ne laferont peut-étre jamais.

1114 Associer les sdlariés alaréorganisation et au projet de Marcq
Des les premiers échanges avec le personnd, la question du projet de Marcg-en-Baroeul est
évidemment venue se poser. QU en éait-il exactement, qu’ est-ce que ce projet changerait pour eux,
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pour les travailleurs, ou en éaient les démarches, quds éaent les projets quant al’avenir du ste du
Recuell,... ? A ce stade des échanges, il N’ &ait pas aisé de répondre, puisque ce dossier venait d étre
dépost au CROSS et qu'une podition de cette instance ne serait rendue que 6 mois plus tard.
Néanmoins e en accord avec les ingances dirigeantes de I’ Association, toutes les informations
disponibles sur ce projet ont fait I objet d’ une communication dés ce moment.

Ja ingsté aur le fait que ce projet, Sil éait agréé serait I’ affaire de tous, sdariés, travallleurs et
familles & que le personnd y serait intimement associé et ragppelé les grands principes connus a ce
moment, asavoir :

- Le mauvais éat et I'inadaptation des locaux du Recuel — viellissement prématuré de
certaines parties des locaux, sanitaires en mauvais éat, manque de vestiaires et locaux de
soutien trés insuffisant, problémes de chauffage et de ventilation, fuites nombreuses, sdeté
générde et déérioration, - ont amené I’ Association aévauer le colt d' une intervention de
nature ay apporter des réponses satisfai santes

- Devant le montant prohibitif des travaux aenvisager, - environ 6.5 millions de francs — pour
une restauration qui ne réglerait pas tous les problemes, I’ Association a décidé de se porter
acquéreur d'un terrain aMarcg-en-Baroeul, 210 minutes du Recueil, dans une zone urbaine
trés accessible du point de vue des transports.

- Lacongruction de nouveaux locaux acet endroit représentant une dépense estimée a10.5
millions de francs dle a décidé de déposer un projet aupres de I’ organisme de tutelle articulé
aur les principes suivants
- Cette condruction remplacerait les travaux a effectuer au Recuell, certains de ceux-ci

seulement pouvant étre réalisss plus tard.

- La nouvdle ettité ne serait quune déocdisation patidle du Recuell, les deux
éablissements fonctionnant sur une dotation et une Direction unique, € a structure
équivadente pour laméme charge.

- Le financement de I'investissement serait assuré par I’ Association et amorti par le
financement de I'accuell de 20 travailleurs handicapés supplémentaires, soit par un
budget annuel complémentaire de 1.2 millions de francs.

- 73 travallleurs continueraient d'étre pris en charge sur le ste du Recuell autour des
activités horticoles principdement, les 110 autres éant accuellis a Marcg-en-Baroeul
avec des activités d' atdliers proprement dites.

C'est ce projet, une fois agréé par le CROSS, qui sous-tend | organisation future du CAT et qui

feral’ objet d'un travail collectif en commissions, dans la seconde partie de I’ année.

1115 Lesinformer : Les assemblées générdes et par adiers

Enfin, par I’ organisation nouvelle des plannings des 35 heures, des plages de réunions généraes
du personnd en présence de la Direction ont été prévues une fois par trimestre et des plages de réunions
par activités ( horticole et atdliers ) une fois par mois pour assurer une communication inditutionnelle.
Les premiéres sont consacrées ala marche et aux grandes orientations du CAT, aux activités et projets
asociatifs et aux themes d'intérét commun. Les autres concerneront par secteur d' activité les questions
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qui leur sont spécifiques (organisation, planning, investissements, soutien, éguipes etc).

112 Réactiver les organes de liaisons avec les parents

Rompues gprés la démisson de I'ancien Administrateur délégué et cdle du Directeur en juillet
1999, les relations ingtitutionnelles avec les parents devaient atout prix reprendre. Dés les premiers jours
de décembre des contacts avec d anciens membres du Comité de liaison, ingtance locde d’ échange
entre parents et professonnels, avaient pu étre éablis. Et trés rapidement le principe de la restauration
de relations régulieres s et mis en place.

1121 L'adminigtrateur délégué

Des I'arrivée des nouveaux Directeurs, le Consell d Administration sest efforce de réaffecter
dans les CAT qui n'éaient plus «pourvus » la misson d Administrateur délégué. Ce représentant du
Consell d Adminigtration est chargé de suivre aux cotés de chague Directeur la bonne marche de
I’ é&ablissement et auss de représenter la voix des travailleurs handicapés. Monsieur Jean J., Vice
Président du Consell, a accepté cette charge des le courant décembre et a velllé aréunir sans tarder le
Comité de Liaison.

En cette période particuliérement délicate pour le travail protégé associatif, il a regu, avec ses
collegues nommées aupres des autres CAT, misson de contréler la mise en aavre des mesures de
relance des activités, le rééquilibrage financier, et larédité de la politique commune des CAT. Un comité
« inter-CAT » précédant chaque bureau du Consall se réunit dés janvier pour assurer cette misson en
présence des Directeurs de CAT. Ces derniers sont invités au cours de ces rencontres ay présenter et y
commenter notamment un tableau de bord commun aux quatre CAT sur lequd nous reviendrons plus
tard.

Monsieur J. prend d entrée son réle trés au sérieux et il sera jusqu’ace jour, par sa présence,
son autorité et sa connaissance du milieu asociatif un lien efficace et précieux entre le Consel, les
parents et la Direction. C'est lui qui notamment viendra expliquer e judtifier, courant janvier, une
décison du Consal d Adminigtration auprés des familles et des travailleurs handicgpés : la réduction
temporaire de 2% sur les salaires des travailleurs versés par les CAT, pour ceux qui dépassent 5% du
SMIC. Méme s aterme, par le jeu des compensations de I’ AAH, les travailleurs retrouveraient plus ou
moins leurs revenus, cette décison, qui marque la volonté des Administrateurs d accdérer le
rétablissement des comptes des CAT pour ne pas compromettre, par la disparition des réserves
associatives, les nombreux projets de réponses aux listes d’ atente, provoque des réactions négatives, en
effet. Certaines viennent de parents ou de personnes handicapées peu fortunées pour lesquels une
diminution de sdaire, de I'ordre en moyenne de 100 francs déstabilise des budgets dga restreints.
D’ autres sont des réactions de principe : accepterait-on dans le contexte socid du monde du travail une
telle décision sans réagir vigoureusement ? Méme s tous les cas particuliers font I objet d aménagements
et d'ades exceptionnelles, et méme s cette mesure garde un caractere temporaire, le déoat fut vif au
sein de I’ Association. |l éait atout le moins important qu’ un interlocuteur puisse gpporter la réflexion du
Consal, qui d'alleurs ' éait pas unanime, sur ce SUjet.
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1122 L e Comité de liaison et I'Assembl ée de parents

Les parents représentants du CAT furent particulierement réactifs a cette décison. Dans le
contexte du Recuell, il &ait essentid de réanimer I’ ingtance réguliere d'échange et de concertation que
condituait par le passe le Comité de Liaison. Ce Comité, fort de 7 parents ala personnaité affirmée,
déclara vouloir faire table rase des épisodes précédents pour congtruire une relation nouvelle la plus
ouverte possible.

Un programme de rencontres fut mis en place, araison d une réunion toutes les Sx semanes
environ. Chague réunion serait congtituée de deux parties, la premiére consacrée au fonctionnement de
I” é&ablissement, en présence de professionnes de I’ éablissement, invités aprésenter leurs activités et a
répondre aux questions des parents, la seconde d’ ordre plus généra concernant les grandes options de
I’ éablissement et des questions diverses. Trois themes furent en priorité : la Studion financiere de
I" é&ablissement et les grandes lignes du plan de relance, en présence du comptable du Recuell, ( C'est
notamment au cours de cette réunion qu'eut lieu la mise au point sur la réduction de sdaires ), le
programme du soutien aupres des travailleurs, en présence de I'équipe éducative, et le projet de
congdtitution du pdle vert, recentrant au Recueil toutes les activités « espaces verts » de I’ Association, en
présence du responsable horticole. Une quatrieme séance fut ensuite consacrée, en présence de
I’ Adminigtretion et de la cuisine ala préparation de la féte du Recuell en mai. D’ autres réunions relatives
au projet de Marcq et ala réorganisation des ateliers auront lieu ala rentrée de septembre. Un point
générd sur la Stuation commercide et financiere du Recuell sera programmeé pour la fin de I’année. Une
communication sur le suivi des activités et sur les tableaux de bord de I’ éablissement est, en outre, faite a
chague réunion.

Respecté ala lettre, ce programme a, peu apeu, réabli un climat de confiance et il est devenu
possible d’ associer des parents acertains travalx, comme nous le verrons ensuite.

1123 Portes ouvertes et fétes

La personne handicapée aime la féte, comme chacun d entre nous, mais plus encore sans doute.
Apres des temps parfois difficiles un programme de rgouissances de nature anous retrouver, hors du
smple cadre du travail, danslajoie et la décontraction, S imposait.

Aprés les fétes de Noé, organisées par I’ Association, dont la culture festive et une tradition
bien ancrée, les travailleurs du Recuell ont d'abord pu assster gratuitement avec des parents a un
spectacle au Palais des Sports a Paris. Puis les occasions de féter les départs, les arrivées ou les
événements marquant la vie du CAT furent systématiquement exploitées. Avec les parents du Comité
des Fétes, nous nous sommes attachés ace que la fée traditionnelle du Recueil, en mai, Soit un SUCCES,
marqué par une vigte des adiers rénoveés, rafraichis et réorganisés. Chacun pouvait y découvrir le cadre
des activités des travailleurs, trombinoscopes et explications permettant aux moniteurs de retrouver des
relations « normalisées » avec ceux des parents qui restaient encore sur leurs réserves.

Aprés les bons résultats enregistrés au cours de la premiére partie de I’année, une journée de
détente a enfin é&é accordée, sur le temps de travail, aux travailleurs, avec leurs moniteurs et référents du
soutien. 1l falait manifester la reconnaissance du chemin dga accompli et favorisr des reations
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différentes, en dehors du seul cadre de travail. Cette initiative appréciée renouait, sdon le Comité de
liaison, de fagon symbolique, avec une tradition abandonnée depuis quelques années. «La page et
tournée. Une nouvelle peut commencer, en écrivant de notre mieux e sans faire de taches », comme
S est plu adéclarer, récemment un parent.

1124 Communiquer : Lalettre du Recuell, Marcg-info

Ja adressé aux familles en arrivant une |ettre de vaax et de présentation. Jy indiquais dans quel esprit je
proposais de travaller a leurs cbtés e invitais chacun a prendre contact avec moi pour fare
connaissance. Jy donnais également quelques informations sur la marche de I’ é&ablissement. Cette lettre
aeu, sgon les représentants de parents, un impact positif et il fut décidé d'y donner une suite.

C'est d'abord dans le bulletin bimestriel du Comité de Liaison, « FIL », que je fus invité par sa
Présidente aexprimer, en un paragraphe, «le mot du Directeur ». Puis, al’ invitation des dirigeants de
I’ Asociation fut lancé un courrier bimestriel égdement, « La Lettre du Recueil », qui pardit,
aternativement avec «FIL ». En accord avec les rédacteurs de ce dernier, il garde une tournure
informative technique, traitant de la vie au Recueil, de ses activités et de sesréaultats, tandis que « FIL »
traite des rendez-vous et préoccupations des parents et des travailleurs, gardant sa vocation de bulletin
de liaison. Lestravailleurs et familles ont de ce fait une information mensudle. D’ autre part, gores que le
projet de Marcg-en-Baroeul sera devenu rédité, une réflexion sera menée pour assurer une information
précise et réguliére sur I'avancée du projet aupres de tous. C'est le service soutien qui assurera ce
travail avec une équipe de travailleurs, sous forme d’un bulletin court mais afréquence rapprochée ( la
semaine ou la quinzaine ). L’Asociation édite par ailleurs un trimestrie, « Sllage » e une fedille
mensuelle, « Reperes » auxquels chaque établissement peut contribuer.

La confiance passe par la connaissance et la compréhension de ce que fait I’ autre. La quaité de
la communication est donc fondamentale pour sarestauration lorsqu’ lle a éé éboranlée.

113 Renforcer le soutien destravailleurset leur permettrel'expression

Les plus fragiles et les plus faibles souffrent toujours plus dans les Stuations de tenson. La crise
du Recueil abien S0 affecté les travailleurs handicapés plus que tous autres. Leur senshilité exacerbée,
leur attachement & un moniteur, un éducateur, leur besoin de reperes et de dtabilité les rendent
particulierement sensibles. Les ruptures, la nervosité, les charges trop lourdes de travail ou au contraire
| absence d’ activité, les conflits entre personnes accompagnantes, les changements brutaux d' équipes ou
de moniteurs, toutes dtuations de plus en plus fréquentes au Recuell depuis quelques temps &
notamment jusgu'aux vacances 1999 ont eu sur certaines personnes handicapées une influence
catastrophique. L’ augmentation réguliere du taux d’ absentéisme, les demandes croissantes de travail a
temps partiedl ou de stage dans d' autres CAT ou al’ extérieur, les crises de comportement, | agressivité
ou I'apathie, les refus de travall éaient les seules réponses possibles pour eux. Dans un environnement
ou le soutien était souvent détourné vers la production pour tenter de réduire les déficits d’ exploitation
ou pdlier Iabsence de professionnels, le droit d’ expression, dgarefusé au personnd et aux parents éait
d autant plus inexigant pour le travailleur, méme pour cdui qui aurait eu la faculté de I’ exercer sans
accompagnement.
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L es équipes éducatives ont perdu le sens de leur mission dans ce contexte. Décriées par certains
moniteurs qui leur reprochent de ne pas étre proches de leurs difficultés quotidiennes, dles se sentent
impuissantes aaccompagner comme il le faudrait les travailleurs fragilisés. Elles ont le sentiment de ne
travailler que dans |’ urgence ou acontre emploi.

Questionnant le Directeur Générd de I’ Association venu soutenir les équipes durant la vacance
de Direction sur les priorités du soutien, la responsable éducative sest vu répondre : « Il faut du
soutien pour tous toujours ». C'est ce « dogan » agpparemment incantatoire & inaccessible que nous
avons décidé de mettre en cavre ensemble.

1131 Du soutien individualisé pour tous et toujours

Regtaurer le sens et I'efficience de I'action de soutien dans I’ établissement nécessitait de

réaffirmer quelques grands principes, aupres de tous les acteurs :

- Lavocation des CAT rappelée par la circulaire du 8 décembre 1978 et claire : «le CAT
est simultanément une structure de mise au travail — il se rapproche a cet égard d’ une
entreprise — et une structure médico-sociale dispensant les soutiens requis par
I'intéressé et qui conditionnent pour lui toute activité professionnelle. Cette dualité
constitue le fondement méme des centres d’ aide par le travail, aucun des deux aspects
ne saurait disparaitre sans que la vocation de I’ établissement soit gravement altérée. »

- Le corallaire de cette injonction du légidateur est que cette dudité d action congtitue une
regle vaable pour chaque personne handicapée et qu’ dle doit ére permanente. Il faut donc
du travail pour tous toujours, et «du soutien pour tous toujours » dans le méme temps.
Aingd, de méme que I'on ne peut tolérer de ne faire travaller que certains travailleurs et
accepter que d autres ne fassent rien ( ce qui existait amon arrivée, nous en parlerons plus
loin ), le soutien ne doit pas étre mis en place smplement pour certains, dors que d autres
pourraient Sen passer, et ses interventions doivent sinscrire dans la permanence, tout
comme letravail, et non par intermittence.

- Lavigdhilité du travail des équipes éduceatives est amettre en évidence, aux yeux de tous les
autres acteurs pour que l'action soit crédible, acceptée et reconnue. L'idéa serait que la
prise en charge par les équipes éducative corresponde aun effectif quotidien d’ une quinzaine
de travailleurs, sdon un programme connu des adiers et individudisé pour la personne. (
gue les actions soient directes ou sous-traitées)

Les équipes de soutien ont donc travaillé un planning et un ensemble d actions respectant ces

principes. Une participation active des moniteurs devait permettre de coordonner au mieux ces
programmes avec la production.

1132 Du soutien de premier et de deuxiéme type conjointement
Il falait auss dlaifier le débat sur le type d' interventions condituant ce programme. Rappelons
gue les textes précisent que les soutiens sont classés en deux catégories :
- «Les soutiens de 17 type », qui suivent de tres pres la mise au travail en dispensant au
travailleur une formation au type de travail, précédé de préparations, d’ éducation gestuelle.
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Certains de ces soutiens sont dispensés au poste de travail, assurés par les équipes
éducatives ou pour certains directement par les moniteurs. D’ autres sont réalisés hors du
poste de travail par des éducateurs ou des intervenants extérieurs.
( apprentissage de la pesée, de ladécoupe ou du pliage, par exemple)
- «Les soutiens de 2°™ type» dispensés au moyen dactivités extra-professonnelles
favorisant une initiation a la vie quotidienne, a I’ ouverture vers I'extérieur & ala prise
d autonomie ( cuisne domestique, transport, expression, sport, par exemple)
L es événements vécus jusgue laavaient provogué de nombreuses discussions, voire des
conflits entre la Direction associée acertains moniteurs et les équipes éduceatives. Condgdérant qu’en ces
éducateurs conddéraient de leur coté qu'ils ne remplissaient pas leur misson s'ils ne maintenaient pas du
soutien de deuxiéme type, individudisé a partir des conclusions des synthéses et de I'andyse des
comportements. ( Rappelons que la prise en charge des travallleurs au CAT du Recuell et de 42
heures, 34 consacrées ala production, 4 au soutien et 4 aux repas pris sur place et accompagnés pour
certains travallleurs moins autonomes ). L’ organisme associatif de formation pour les travailleurs, I Agap,
a de son coté, depuis plusieurs années, exclu de ses programmes les formations de premier type,
considérant qu’ elles sont du ressort des équipes éducetives et des moniteurs sur place.
Outre ces deux types d actions programmées, les équipes doivent assurer une troisiéme forme
d intervention d’ urgence, en cas de difficulté de comportement d’ un travailleur.
Et il faut enfin regretter qu’aucun programme de formation professonnelle pure, consacrée a
I apprentissage d'un métier ou au perfectionnement de connaissances ou de savoir-faire dans une
gocidité ne soit prévu par I'éablissement. Comme le souligne Alain BLANC, «|’absence de
formation contribue a maintenir les travailleurs handicapés dans une situation de dépendance et
de désapprentissage »». S la poursLite de I’ objectif o insérer les travailleurs des CAT soit en atelier
protégé, soit en milieu ordinaire et une volonté associative, il convient de développer et de financer un
programme en ce sens.
Tenant compte de ces réflexions, les équipes éducatives ont &¢é invitées ane privilégier aucun
des deux soutiens pour une autre raison que |'accompagnement individue de chague travailleur, a
sorganisr pour assurer les interventions d'urgence, et a proposer un programme de formations
professonnelles pour 2001. La réorganisation du soutien et sa mise en cohérence avec la misson de
production reste, au moment ou sont écrites ces lignes, une priorité et les objectifs fixés encore loin
d étre ateints.

1133 Des groupes d'expression pour les travailleurs handicapés

La loi de 1975 avait prévu que les travalleurs e les familles puissent intervenir, dans les
établissements, pour étre informés et s exprimer, par le biais de Consells d' établissement. Complétés et
préciseé par un décret de décembre 1991, ce dispostif se met en place depuis cette date, et
progressivement, en générd ala demande de parents.

2 Op. cit.
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Les parents des Papillons Blancs de Roubaix-Tourcoing n’ ont pas demandé la mise en place de
tels consails, considérant que leur représentation éait organisée au sein de I’ Association de fagon bien
plus large, ce qui et vra. La conséquence, néanmoins, et que les travailleurs ne disposent pas dans
" éablissement de lieu d' expression aupres de la Direction.

Les événements vécus au Recuell, les projets de réorganisation en cours, le projet de Marcg-en-
Baroeul sont autant d’ événements qui suscitent questionnements, besoins de renseignements, réactions
positives et négatives. La récente baisse des sdaires a d'allleurs provoqué au sein du Recuel des
demandes d'explications parfois assez brutades, soit aupres des moniteurs ou éducateurs, Soit
directement ala Direction. Passant tous les matins dire bonjour achacun, j’a pu congtater combien les
guestions devenaient précises e nombreuses sur certains sujets. En accord avec les dirigeants
asociatifs, j’a donc demandé au soutien de réfléchir, en coordination avec les autres CAT au moyen
d organiser un cadre d'expresson e une préparation adaptée pour que la plupart des travailleurs
puissent avoir un acces al’ expression.

Un projet n'a é&é remis mais j'a consdéré que les délais qu'il prévoyait avant une premiére
rencontre éaient trop longs, compte tenu des circonstances. Sans annuler cette démarche, prometteuse
par dlleurs s €ele aboutit, j'a propose que tous les travailleurs puissent rencontrer, sans tarder les
représentants de la Direction et de I’ Association. Par petits groupes, de quinze a vingt, suivant les
atdiers, en présence des moniteurs et des référents éducateurs, ils ont pu s exprimer librement, durant
une demi-heure aune heure sdlon les cas, face aux dirigeants. Autour de Monsieur J., dont j’al expliqué
lafonction d’ administrateur délégué, la Direction et les cadres de I’ établissement ont écouté.

L es thémes évoqués tournaient plus ou moins autour des sujets suivants:

- Laviolence dans|’ &ablissement de certains travailleurs et les insultes

- Les 35 heures pour lestravailleurs comme pour les moniteurs

- Letransfert aMarcg-en-Baroeul

- Lapropreté dans |’ é&ablissement et notamment aux sanitaires

- Laréduction des sdaires de janvier

- Letraval et lesactivités

- Lesprojets personnds (stages, changements d’ équipes...)

Les équipes éducatives dlesmémes ont &é surpris par la diversité et la pertinence de certains
ujets gu'dles ont parfois découvert. Les sujets évoqués entrainaient d autres questions, parfois de la
part de personnes qui n"avaient rien dit jusque Ia Nous avions convenu, qu'un animateur noterait les
noms de ceux qui ne prenaient pas du tout la parole, de facon aessayer aprés laréunion et en |’ absence
des «parleurs » de leur permettre |’expression. Leur nombre est findement resté assez faible ( de
I’ordre de 3 ou 4 par groupe ). L’engagement fut pris de renouveler |’ opération des la rentrée, en
attendant que des formules plus éaborées prennent le relai. Nous avons essayé de donner une suite, soit
dans I’ action ( propreté, projets personnels, conditution des équipes,...) soit par la communication aux
demandes formulées. Certains et certaines s expriment plus volontiers depuis aupres des moniteurs ou
du soutien.
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114 LeProjet d'établissement

Ces gpproches successives et ces travaux en commun étaient autant de socles ala refonte du
projet d éablissement. Sa derniére mouture date de prés de 10 ans ( fin 1991 ) et sa réactualisation a
€té évoquée aplusieurs reprises. Les événements avaient différé cette demande.

Patrick Lefevre, dans sonGuide de la fonction de Directeur d établissement social et
medico-social, parle, en évoquant le projet d’ établissement, d «acte symbolique de Direction qui
vise a dynamiser I'ingtitution et ses ressources..., moyen d’identification et de renforcement de la
culture interne, de rapprochement entre les diverses catégories d'acteurs, qui apporte sa
contribution a la solidarité institutionnelle...Le projet est I’ expression de la pluralité des acteurs,
met I'ingtitution en mouvement et en position d’ apprendre, et oblige a des recadrages...ll se
trouve que ¢’ est dans les établissements ou cohabite une pluralité de professions et de logiques
contradictoires ( cf. les CAT) quel’on parvient le mieux a la créativité. »*

Il et catain que les enjeux du CAT judifient une réflexion de tous ses acteurs sur le sens et une

réappropriation collective de lamission. Le projet d établissement est au centre de cette démarche. Dés

la rentrée de septembre, avec les commissions de travail et de réflexion sur I’ organisation nouvele a
mettre en place entre les deux sites du CAT, Villeneuve d' Ascq & Marcg-en-Baroeul, la démarche

conduisant vers la reformulation du projet d éablissement condtituera la trangition entre le présent et le

futur, outil de mohilisation et de mativation pour |’ avenir de I’ &ablissement.

115 Un accord d'entreprise a Cadiflor

La mission recue pour Cadiflor éait toute autre. Jeune éablissement dynamique et en pleine
expangon de I’ Association, cet adier protégé a une image forte dans la région. Son chiffre d' affaires en
dével oppement constant depuis sa naissance, en 1992, atteint pres du double de celui du Recuell. Fort
de quelques unités, ases débuts, son effectif n’a cessé de croitre, d’ année en année jusgu’ aatteindre fin
1999 47 ETP, 12 encadrants et membres du personnd adminigtratif commercid et comptable, et plus
de 35 travailleurs handicapés orientés par la COTOREP en atelier protégé. Quelques-uns de ces
derniers sont issus des effectifs originds du CAT du Recuell, ans que trois encadrants, dont le
responsable commercid, véritable cheville ouvriere a I’ origine aux cotés du Directeur du CAT de
I’époque et du chef comptable, commun aux deux établissements. L’ arrivée rapide d'un professonnel
de tdent qui est ayjourd hui le Directeur adjoint de I’ éablissement condtitua avec ce noyau d origine
I ossature assurant le succes de I’ entreprise.

L’ accord de réduction du temps de travail associatif sest appliqué dés le mois de novembre
1999, deux groupes de personnd assurant aternativement des semaines de 31 heures et de 39 heures
de travail avec repos de chague groupe un vendredi tous les quinze jours. La Convention collective de
1966, qui régit les relations socides dans les autres établissements associatifs, ' était pas applicable dans
les ateliers protégés et aucune autre convention ne convenait aux activités et ala diversté des personnéls.
Un accord d entreprise fut signéil y a3 ans. 1l venait aéchéance fin 1999.

L’ opportunité était forte et asaigr, pour une nouvelle Direction, d entrer dans un projet avec le
personnel et de se régpproprier, avec lui, les vaeurs et le sens des activités de cette entreprise s
particuliére qu’ est un atelier protégé, tout en pointant les conditions d' un développement harmonieux et
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respectant des équilibres incontournables. Les enjeux de la renégociation de cet accord, en effet, éaient
bien différents pour les parties en présence.

Pour les travailleurs handicapés, la principae préoccupation éait le besoin de dcarifier un
systeme de rémunération, prenant en compte les capacités et les progrés de chacun, jugé comme se
rédisant « alatéte du dient » par |'intermédiaire du Directeur adjoint et de I’ encadrement.

Pour le personnel, et notamment pour les chefs d’' équipes, la crainte éait que I'accord RTT,
mis en aavre en novembre 1999, ne s accompagne d un gd des sdaires. Congdérant qu'ils n'avaient ni
le niveau de sdlaire, ni les avantages attachés ala Convention de 1966, ilsy auraient vu une injustice. Ils
souhaitaient poursuivre un « rattrapage des salaires » entamé avec le précédent accord, et auss faire
reconnditre pour certains la prise de responsabilités supplémentaires.

Pour le Directeur adjoint, nommé récemment, la quéte &ait celle du postionnement et de la
définition de poste, avec I’ espoir de participer au mouvement de salaire.

Pour |’ établissement, confronté aux risques de la croissance trop rapide, matérialisée par un
fort accroissement de la masse sdaride et des investissements ces dernieres années, |’ enjeu redtait la
maitrise absolue de ces postes de charge. |l fdlait donc éviter de refroidir I'enthousiasme e le
dynamisme d’une équipe jeune et habituée aux performances et au contraire lui donner confiance dans
de nouveles donnes, tout en assurant la pérennité de Cadiflor. Exercice d autant plus difficile pour un
nouveau Directeur que le précédent éait unanimement apprécié pour le chemin qu'il avait fait parcourir
et son style de management tres participatif.

Entamée dés le mois de décembre, la démarche a aboutit ala signature officielle de I'accord en
avril, avec une réroactivité au £ janvier, diposition qui avait é&é convenue d entrée pour ne pas
compromettre la démarche par un calendrier trop contraignant.

Elle a &é menée en cing é&apes SUCcesIVes

- Ja tout d'abord travaillé avec le comptable de I’ &ablissement, Frédéric R., comme je
I'avais fait pour le CAT, pour leque il exerce les mémes responsabilités. Le Directeur
Adminigratif et Financier de I’ Association, en place depuis I’ origine, a en effet mis en place
un systéme tres performant, qui associe décentraisation comptable et contrdle de gestion.
Les comptables des éablissements sont recrutés et formés par le siege et appliquent ensuite
des procédures cohérentes. |ls font partie des effectifs des établis- sements mais demeurent
ang enliason avec le sége, assurant un contréle de gestion continu qui évite toute dérive.
Ce syseme permet, pour un Directeur qui se fonde dans cette régle du jeu, plusieurs
avantages : prendre des initiatives en sassurant qu'ele seront soutenues par le sege s
nécessaire, disposer d'un sarvice juridique, socid e financier sans en avoir la charge,
disposer en temps réd d'informations sur la marche de I’ Association avec les opportunités
de synergies existantes. Jouer angd le jeu asocidif, outre que son principe est contenu dans
la délégation définie lors de mon recrutement, N'est en rien une perte de pouvoir : au
contraire, les initiatives ou digpositions prises au hiveau des éablissements par une direction
sont aing immédiatement comprises et aidées ou perfectionnées par des échanges au plus
haut niveau. Le sentiment de solitude et d'isolement que I’ on risque de connaitre au moment
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des décisons importantes peut aing étre aténué, sans que pour autant |I’autonomie ni la
responsabilité ne se diluent. Monsieur R. était en outre une personne-ressource précieuse
dans la préparation de la dratégie de Cadiflor. Outre ses quaités professionndles —
techniques comptables et de gestion, connaissances des rouages inditutionnels et des
établissements — et personneles — sens de I anticipation, intuition, franchise, efficacité — il
éait un des pionniers de I’ aventure Cadiflor. Son fort attachement alaréussite de |’ entreprise
lui avait fat prendre un certain recul professonnd, e son sens critique, que certains
pouvaent lui reprocher par alleurs, contrebadancaient la crainte que I’on aurait pu nourrir
vis-avis de | afectivité ou du sentimentaisme qui aurait pu |’ habiter. Nous avons donc
anadyse la stuation de Cadiflor, jeté les bases du budget 2000 et des grandes orientations
stratégiques possibles, et déterminé quelles pouvaient étre les ouvertures, les contraintes et
leslimites d'un accord d’ entreprise sur les sdaires.

- Ladeuxieme éape condsta, avec le Directeur adjoint, Philippe N., aarréter le budget 2000
et la palitique de I’ &ablissement, en 'y intégrant la discusson sur |’ accord de sdaire. Lamise
en forme d'un véritable organigramme s imposait pour y parvenir. En effet, la petite équipe
d origine de Cadilor avait bien grandi et I’ organisation artisande et amicae des débuts ol
chacun mettait «la main ala pée » S état peu a peu sructurée, mais aucune véitable
formaisation n'avat &é écrite Aprés avoir éudié en liason avec le responsable
d exploitation, les postes de travall, la rédité des responsabilités et |es liaisons hiérarchiques,
le petit groupe adopta quelques principes de travall et d organisation en vue de I’ ouverture
des négociations :

a || nefalait pas, tout d' abord, sous prétexte de vaoriser ou de reconnaitre telle ou telle
fonction ou responsabilité créer au sein d' une équipe d’ encadrement encore |égére trop
de niveaux hiérarchiques qui auraient dourdi le fonctionnement. Ne pas mettre en place
une « Armée du Mexique » alafois inefficace et non judtifiée.

a || convenait de scinder la négociation avec les équipes d encadrement de cdlle qui
concernait les travailleurs handicgpés, tout en réunifiant les décisons dans un accord
unique. L’ équipe et une et condituée de sdariés au plan du droit du travail, mais les
statuts les préoccupations et |es responsabilités sont différents.

a S une partie des digpositions aprendre en matiere de sdaires devaient étre fermes et
sans conditions pour assurer la crédibilité des négociations, il fdlait lier certains avantages
a consentir aux équilibres financiers de I éablissement, puisgue le recours a tout
licenciement était réputé impossible pour des raisons éhiques.

a L'andyse de la Stuation économique de I’ établissement et des risques qu' dle pouvait
impliquer pour sa pérennité devait ére présente pendant la négociation. La stabilisation
des effectifs pour les anées a venir, qui condituait une rupture dans la culture de
I’ éablissement, devait étre clairement affirmée et comprise.

- L’ouverture des négocidions dle-méme condituait la troiséme éagpe. Elle s fit par
I'intermédiaire d une premiére assemblée générde du personnd, au cours de lagudle ces
principes furent réeffirmés, le cadre de ladémarche fut arrété et un large échange eu lieu. Elle
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s poursuivit par la désgnation de négociateurs par le personnd, deux travailleurs
handicapés d’une part, les représentants élus du personnel d’autre part, un chef d équipe
erfin.
La quatriéme éape concerna les travailleurs handicapés. La décison fut prise d' inscrire dans
I’accord la poursuite de I'évolution des sdaires liée aune indexation sur le SMIC et de la
mise en chantier d'un travall de fond, devant se rédiser avant la fin de I'anée sur
I’évduation des personnels. Trois démarches successives ponctuent ce travail @ la mise en
place par un petit groupe technique des criteres d’ évauation aretenir pour chague type
d activité ( espaces verts, location de plantes et décorations, atelier de mécanique horticole)
et pour I'autonomie comportementale ( respect des horaires, des consgnes, etc ). Ces
criteres sont édonnés de maniére a dimenter quatre niveaux de compétence et de
rémunération. ( Ce travail est ace jour terminé ) Puis les négociateurs aprés vaidation des
criteres et de I’ édonnage théorique éudieront la répartition des travailleurs dans ces quatre
catégories proposée par le groupe technique aidé par les chefs d' équipes. Enfin, chaque
travailleur sera recu au cours d'un entretien en présence d'un déégué, pour se voir signifier
son incorporation dans un niveay, les posshilités d'évolution qui sont les dennes € le
programme de formation Iui permettant cette progression. Un point annuel sur |’ évolution de
ce dispositif sera enauite fait.
La négociation avec le personnd d’ encadrement congtitua la cinquiéme éape. Une premiere
réunion laissant une large place au didogue, permit aux parties d exposer leurs points de
vue. Les sdariés firent ressortir trois souhaits principaux :

a |a poursuite d'un régustement des sdaires, e notamment des chefs d' équipe, par

rgpport aux avantages du CAT voidn, qu'ils connaissent évidemment, pour cotoyer

guotidiennement leurs collégues de travail

o |a reconnaissance pour certains d'un travaill ou de responsabilités sortant de la

définition de leur poste

a |a renégociation des conditions de rémunération de travaux extérieurs nécesstant,

notamment le week-end, de passer la nuit sur place.

Pour le premier point, une large et importante discussion eut lieu sur les missons comparées des
professionnels dans un atdier protégé et dans un établissement socio-éducatif, notamment al’ égard de la
prise en charge des travailleurs handicapés. Il fut admis que les chefs d équipe S apparentaient plus a
I"ouvrier quaifié, en charge d’ une équipe, qu’au moniteur. |l fut admis égdement que, al’ exception de
I’'un d’ entre eux, aucun des chefs d' équipe et des personnels de Cadiflor ne présentaient les conditions
de diplomes & dancienneté que prévoyat la convention de 1966 pour judtifier les premieres
propositions de grilles des négociateurs. Peu apeu les parties convinrent qu’ une évolution de I’ ordre de
8 a6 permettrait, sur 3 a5 ans de répondre aux souhaits |égitimes des sdlariés, sans mettre en péril
Cadiflor, s une patie importante de cette augmentation éait soumise a la condition de I’équilibre
financier de !’ exercice. C'est sur labase d’ une évolution de 1 % ferme assortie d’ un supplément de 1.5 a
2 % fonction des résultats que I'accord fut trouvé. La durée fut portée acing ans pour permettre le
report de ce supplément sur | exercice suivant en cas de résultat déficitaire.
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Sur le second point, la digposition suivante fut rapidement admise : aucune créetion de nouvel
échelon hiérarchique ne fut faite. En contrepartie, chague niveau actud de lahiérarchie
(direction adjointe, chef de production ) pouvait attribuer aun sdarié :

- s0it une délégation de responsabilité, a titre temporaire ou permanent ( encadrement et
planification du travail de plus d une équipe, par exemple, ou d un autre collaborateur )

- 0it une mission temporaire ( en relation par exemple avec un gros chantier comme cdui de la
Communauté urbaine)

- soit un travail particulier, non prévu dans définition de poste mais correspondant aun savoir-
faire ou des qualités particulieres ( dagage d' arbres par exemple).

Ces attributions seraient actées par un avenant au contrat de travail et rémunérées au moyen
d unités de primes sdon leur importance, chague unité évoluant avec lavaeur du SMIC.

Concernant le troiseme point, il fut décidé que larémunération S inspirerait des digpositions d un
récent accord associatif sur les transferts, afin de poursuivre la recherche d' une logique entre cet accord
d entreprise et les digpositions conventionnelles associatives.

Chague sdarié serait ensuite recu au cours d’ un entretien personnd et signerait avec la Direction
un avenant a son contrat de travail prévoyant la définition de son pogte telle que redéfinie par les
accords, aind que les délégations éventuellement attribuées pour certain telles que décrites ci-dessus.

C' et sur ces bases, approuvées par les personnels et les instances associaives que fut sgné cet
accord en avril 2000 avec effet au 1% janvier, et gue les entretiens eurent lieu ensuite.

12 Reéorganiser les structures de travail du Recuell

Restaurer de bonnes conditions de travail pour des travailleurs handicapés qui auront retrouvé
confiance & dédr de participer aux activités de |'éablissement, cda passe égdement par une
réorganisation des structures favorable aun changement des comportements.

Lagtuation est bien différente dans |’ atlier proprement dit et dans la section horticole.

Dans |'aelier, le mord est au plus bas en décembre, car de bons déments sont partis, les
commandes pour janvier sont inexistantes ou presgue, la désorganisation est grande e la motivation
faible. Beaucoup de sdariés sont acontre emplai, les liaisons dépendent des affinités et la discipline est
absente. On a accepté dans | urgence des travaux épuisants et peu rentables. Aing, lors de ma premiere
vigite en novembre, j’a trouve des ateliers complétement encombrés d’ énormes quantités de cartons et
de présentoirs qui obstruaient compléetement les acces et couloirs de communication. Des papiers et des
emballages trainaient sur le sol, jouxtant des mégots de cigarettes parfois apeine éeints car il N’ éait pas
interdit de fumer !

Dans les espaces verts au contraire, I équipe, soudée et repliée sur dle-méme, faisait son travall
de son coté, pestant contre le manque de moyens face aune demande forte et qu’ elle pouvait d’ autant
moins satifaire que les départs en formations longues N’ &aient pas remplacés. L’ équipe avait acaar
néanmoins de garder sa réputation de quaité de travall et I'insatisfaction de la clientde ne tenait qu’ ades
refus d'intervention. Elle vivat pourtant dans la crainte d'une possble annexion par les « fréres
ennemis » de Cadiflor ou par un projet d une concentration des espaces verts au Recual qui lui aurait
fait perdre son ame.

Alain COUTURE — Mémoire de |’ Ecole Nationale de la Santé Publique - 2001



48

Il convenait de restaurer confiance et mora en reevant trois défis : redonner achacun une place

et des reperes grace aun organigramme recongtitué, complété et partagé et un programme de formation

cohérent, réorganiser les ateliers en retrouvant de la qudité, du sens et de meilleures conditions de

travail, et enfin réussr la misson associative de condituer le pdle vert du Recueil dans des conditions
humaines et économiques acceptables par tous les acteurs.

121 Un nouvd organigramme, un autre management

Aprés de longues années ou la question du management ne se posait pas car les fruits de la
gestion éaent pogtifs, les sdariés du Recuel ont connu depuis quelques années différentes formes
successives de management jusqu’ acette Situation de crise:

- Uune gegtion participative prometteuse dans son éaboration mais privée pafois d une phase
décisonnelle claire et de contrdles pouvant engendrer des Situations laxistes et un déclin des
performances

- un management militaire et univoque, sans concertation, avec ordres et contre-ordres aux
conséquences démotivantes et anarchiques

- Une quadi-absence de direction achevant de faire perdre repéres et confiance et plongeant la
structure dans une forme désorganisée et irresponsable d’ activité.,

Mon intervention, le jour de mon arrivée, devant I'ensemble du personnd et des travailleurs
handicapés, a porté essentiellement sur un concept dont j'al propose qu'il soit dorénavant au caar de
nos actions et de nos relations, « le respect ». Respecter les personnes et les biens, les fonctions et les
engagements, le travall e le dient, les horaires et les condgnes, les procédures et les plannings, les
rendez-vous et les cdendriers, cela condtituait en effet un projet qui pouvait guider en permanence nos
décisons et nos comportements lorsgue nous nous interrogerions aleur sujet.

Puis j’al proposg, tant au cours des premiers entretiens et des premieres réunions, qu’' avec la
mise en aavre des premiéres décisons et actions, une méthode de travall smple alaguelle peu apeu
toute |’ équipe semble adhérer. Beaucoup de changements étant a mettre en aavre, il &ait en effet
esentidd de partager un mode de fonctionnement ou chacun ait sa place puisse apporter ses
compétences et ses idées, mais qui demeure efficace et rédigte. |l propose trois phases digtinctes aux
acteurs:

- Une phase de préparation de la décision

Elle comporte une éape d' anadyse qui ne doit rien laisser au hasard et ol tout est a« mettre
aur la table », car cette phase comporte souvent, s ele est faite sérieusement bien des
édéments de solution. Le recours a des expertises extérieures ou internes peut y ére
précieux. Une autre éape et I’ ensemble de propositions et d' hypothéses que |’ on peut faire
pour enrichir la décision. Elle et I’ affaire de tous les acteurs concernés, mais pourquoi pas
de tiers apportant un regard extérieur et congtructif. C'est une phase de créativité ou toutes
les propositions, méme farfelues en apparence, peuvent avoir leur place. Il convient de se
libérer pour la rendre utile des contraintes, préugés ou autocensures qui en limiterait vite la
poursuite. Elle est adigtinguer de I’ &ape suivante du projet qui est dgaun « pré-choix ». I
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consste asmuler une action pour en déduire la faisabilité, |es moyens nécessaires, les colts,
les réaultats a ateindre et les conditions de sa mise en cavre. Cette égpe doit encore
gppartenir atous les acteurs concernés jusgu’ asa validation éventuelle. |l appartient dors ala
Direction de la transformer en programme d action. Il doit faire gpparditre clarement les
raisons de ce choix pour I expliquer et générer I'adhésion lapluslarge.

- Unephase de mise en aavre
Elle se matéridise tout d'abord par un programme d action qui définit les objectifs, les
moyens, le réle des acteurs, les procédures et les relations. C'est une éape d' organisation
qui implique la participation active de chacun ason niveau e qui suppose un esprit critique et
congructif. 1l revient a la Direction la responsabilité de trancher les dilemmes ou de
rechercher les moyens nécessaires dont ne disposerait pas en interne la structure, voire de
donner les priorités internes d' organisation s de tels moyens exisent mais sont utilisés a
d autres taches jugées secondaires. Elle suppose égdement la mise en place d outils de
visudisation permettant un suivi efficace @ vdidé par les acteurs (tableaux de bord,
évauations etc). A cette égpe succéde celle de I'action. Purement opérationnelle, cette
phase ne requiert pas apriori I'intervention d’ une Direction, S les délégations et les missons
ont é&é clarement définies dans les éapes précédentes ; celle-ci ne devrait théoriquement
étre sollicitée que pour intervenir en cas d' imprévus.

- Desphases de controles et d’ analyses de résultats ou d’ opérations
Elles sont essentielles pour la bonne marche des opérations et, qu'il y participe ou non, dles
représentent pour un Directeur un outil précieux ala décison. C'est en ce sens gqu dles
doivent étre préaablement prévues puis vécues par les acteurs. 1ls peuvent aing en attendre
alafois le cadrage de leur action et la reconnaissance des résultats, tout en éant conscients
d ére aind impliqués dans les prises de décisions.

Je me auis and efforcé de conduire le changement nécessaire dont les principaux condituants

sont décrits ci-apres.

1211 Une place pour chacun et chacun asa place

Les entretiens évoqués plus haut e les premiers travaux m'ayant permis de découvrir les
compétences & les aspirations de chacun, il fdlait recongtruire un organigramme ou chacun puisse
trouver une place. Anticipant sur des événements, départs ou mutations, recrutements a effectuer ou
restructurations envisageables de sarvices, synergies associdives, j'a pu ménager suffisamment de
souplesse pour offrir des choix réds d évolution de carriére pour certains. Retardant éventuellement
certains remplacements en attendant la mise en aavre de réorganisations ( pble vert en mars, Pennel ala
méme époque, ARPE, RTT ) j’a essayé de concilier satisfaction des besoins exprimés et économies de
postes en compte d exploitation au profit de postes en dotation globade. Plus que les changements
physiques de pogtes, ce sont les gppropriations effectives par les intéressés des définitions de postes qui
me paraissaent essentielles. Ce travail et loin d' étre terminé car les changements issus notamment du
transfert & Marcg-en-Baroeul appelleront nécessairement des démarches nouvelles en ce sens, mais
I’ habitude est prise et les réaultats visbles, notamment dans les atdiers et al’ horticole. La résistance a
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des propositions nouvelles devient I" exception et I’ accuell ades activités ou ades procédures nouvelles
est aujourd hui plus ouvert.

1212 Remotiver les cadres et donner des reperes al’ ensemble du personnel

La priorité en matiere de repositionnement éait adonner al’ équipe de cadres. Laminée par les
événements et les mauvals réaultats, leur confiance et leur mativation semblaient ére au plus bas. Ils
paraissaient érangement absents. Peu habitués aétre conaultés, ils &aient empruntés e pour le moins
sur la défensive, ce que I’on peut comprendre. Convaincu de I'importance d' étre entouré d’ une équipe
de cadres en confiance e libérant leurs taents et leurs efforts au profit de I’ organisgtion, je me suis
efforcé d avoir avec chacun une relation privilégiée. Emmenant les uns au restaurant, pour un dgeuner
en téte-atéte, passant avec d' autres de longues heures apres la production dans leur bureau ou le mien
pour des échanges aux themes les plus divers, me rendant avec eux ades réunions professonndlles, j'a
pu, peu apeu, les connditre, gagner leur confiance, provoquer leur intérét pour les projets du Recuell et
de Cadiflor, et obtenir leur adhésion. Ja éendu cette action aceux des collaborateurs qui, n'ayant pas
le satut de cadres, en avait lafonction de fait. L’un de mes soucis &ait, hormis réveiller leurs taents, qui
chez la plupart ne demandaient qu'a s exprimer, de les faire «retravaller » ensemble. Les prises de
positions que les uns et les autres avaient pu avoir lors des événements récents, les anayses divergentes
gu'ils avaient pu faire et qu’ aucun catalyseur ne pouvait rgpprocher, les responsabilités qu'ils pensaient
avoir ou qu'ils prétaient ad’ autres dans les mauvai ses performances, tous ces facteurs avaient provoqué,
snon des conflits ouverts entre eux, du moins des modes de fonctionnement paralées, débouchant
parfois sur de rédles incomprénensions. |l m'est donc apparu auss important de repositionner et de
revaloriser chacun aux yeux de ses collégues qu’ ases propres yeux.

La démarche a commence par un échange, parfois écrit, sur la conception que chacun avait de
sa fonction et des conditions idéales de | exercice de ses responsabilités. Jai, de mon coté, clairement
décrit ce que j attendais d’ eux, en m'’ efforcant de leur déléguer, sans tarder, des missions de nature a
démontrer ma détermination ales repogtionner aux yeux du reste du personnd, et aillugtrer le mode de
relations que je souhaitais indtaurer entre nous. Je leur a précisé qu dles seraient basées sur la
confiance, I’exigence de qualité et de vérité et la responsabilité partagée. Je leur a précisé ace ujet
gu’en dernier ressort ils n"auraient jamais acraindre d' ére d§jugés en interne ou d’ avoir aendosser vis-
avis de I’externe des responsabilités que ma fonction de Directeur m’amenait a assumer entiérement.
Les éventuedls recadrages seraient régles entre nous.

Ja déchargé mon assgante, Brigitte C. de toutes les frappes smples de dactylo, les assurant
Moi-méme pour Mes courriers personnes et lui proposant d' étre ames cotés une véritable assstante de
direction. Chargée de la communication, externe et interne, de la gestion adminidtrative et de la paie des
travailleurs handicapés et du personnd d'accueil renforcé par une employée CES en vue du trandfert a
Marcg, dle ses vue confirmer la prise en charge des personnels d'entretien qu'ele gérait
officieusement. Je lui a demandé égdement d' assurer le secrétariat de toutes les commissons, CE &
organes de fonctionnement auxquels je participera moi-méme et de gérer I’ ensemble de mon classement
personnd.
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Ja chargé Alain T., chef datdier, de I'ensemble du projet de Marcg-en-Baroeul. Je lui a
demandé de réfléchir a un projet de réorganisation des adiers, a mettre en cavre dés le premier
trimestre, pour en augmenter les performances, tant en qualité qu’ en résultats. Jelui ai proposé d’ assister
Frédéric P, moniteur principa pour I’ horticulture, dans la conception et la mise en aavre du pdle vert
puis de lui permettre de monter en puissance dans la perspective de I’ autonomie de fait qui devrait ére
la denne apres le transfert des atdiers aMarcg-en-Baroeul. |l fait auss partie des équipes de réflexion
sur les nouveaux métiers. |l est responsable de la production et des relations avec la clientele en cours de
production. Il éablit les devis avec |e responsable commercid.

Ja donné aFrédéric P. la responsabilité opérationnelle des services horticoles, sous couvert en
un premier temps d'Alain T. Je lui a proposé de prendre progressivement le challenge de I’ autonomie,
en s organisant pour monter en puissance, d' abord avec le projet de pdle vert, puis en développant les
activités, en passant de 3 équipes e demie a6 ou 7 équipes. Nous avons fixé des objectifs de
production avec des moyens en investissement importants. Je lui a demandé de réfléchir et de me faire
des propogtions sur le fonctionnement du Recuell en 2001. Réservé en un premier temps devant
I"ampleur de latache et sur sa capacité al’ assumer, il a bien aidé par Alain T. et Jean Hervé D., ddégué
syndica et moniteur de 1% classe, pris beaucoup d’ assurance au fil des mois et se révéle ére un bon
organisateur.

Lerole et lamisson de Pascde R., chef des services de soutien, ont éé présentés plus avant.
Elle n'a pas pris pour le moment la place qu'éle pdurrait assumer, sans doute parce que le rlle, le
fonctionnement et les moyens du soutien sont loin d'avoir regu le traitement qu'ils méritent dans
I’ é&ablissement. La démisson en juin dernier du seul éducateur spécidisé de I'éablissement et les
missions absorbantes liées au transfert de Marcg-en-Baroeul rendront cette stabilisation improbable
d'ic fin 2000, méme 9 lamission est assurée pour I’ essentid.

La position du commercid, Jean Michd J. est sans doute la plus ddlicate. Ex Directeur-adjoint
du Recuell, puis chef d' adier horticole, puis chef d adier, il a &é positionné comme commercia au pire
moment de I’ histoire de I’ é&ablissement avec la misson impossible de redresser la Situation colte que
codte. N'ayant pas a proprement parler le profil du poste, il Sest attelé ala tache avec opiniétreté et
selon ses moyens. Mais sa tendance technico-commercide est la plus forte et il est encore trop proche
del’adier. Il remplit, autant que faire se peut, le carnet de commande, en me soumettant les devis pour
éviter une sous-tarification. Maisil est dair que des dispositions en matiére commercide sont aprendre a
une toute autre échelle. Je lui a demandé de se rapprocher systématiquement des autres CAT dans ses
démarches ce qu'il afait.

Quant au chef comptable, Frédéric R., je ne I'a associé acette démarche que tardivement. La
période de vacance de Direction lui avait donné, vu I’ organisation comptable décrite plus haut et son
tempérament le portant aux initiatives & aux décisons pratiques, un postionnement de fait de
« représentant associatif » sinon de décideur. Ja souhaité par cette parenthese exempte de relations
fortes avec lui dépassionner le débat en le cantonnant, un temps asa postion purement technique de
comptable. Il m’'a avoué, ulté&ieurement, en avoir souffert et avoir méme envisagé son départ, ce qui
aurait éé une perte pour |’ é&ablissement, retardé et peut-étre compromis certaines actions. Mais cette
atitude convenait pour atteindre deux objectifs : le repostionnement des autres cadres d' une part, et la
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possibilité de I'intégrer anouveau dans I’ équipe de Direction. |l s est révélé étre ensuite le collaborateur
précieux et efficace décrit plus hat.

Sa premiére téche importante a éé la mise en place d'un ensemble de tableaux de bord et
d'indicateurs a digpostions des responsables du Recuell. Nous nous sommes atachés ensuite a
déterminer toutes les réductions de charges et économies aexploiter au fur e amesure des opportunités
ce qu'il met en cavre systématiquement depuis 6 mois. Il a pris ensuite sa part dans les projets tant dans
la démarche créative que dans lamise en aavre et e contrdle des résultats.

1213 Rationaliser et recruter patiemment mais sirement

La qudité et la pertinence du recrutement sont |a base essentielle du management. La refonte de
I’ organigramme, les entretiens avec le personnd en place aing que le travail avec les cadres ont permis
de définir le profil des postes a pourvoir. |l restait a effectuer ces recrutements avec soin car hous
n'avions pas le droit al’ erreur :

- un ouvrier de bétiment tres expérimenté aux quaités de « Mac gyver » capable d' ére alafois
un moniteur remplacant, de rédiser des gabarits d'adiers pour faciliter le traval des personnes
handicapées et de rédiser lestravaux courants d entretien de matériel et de locaux,

- un moniteur jeune e qudifié capable de relever des chalenges d activités nouveles pour

les moins autonomes des travailleurs,

- un jeune moniteur horticole capable de prendre en charge des équipes d espaces verts
différentes pour une tournante et auss de remplacer la monitrice des sarres,

- un moniteur de premiere classe capable de seconder le chef d atdier, d' assurer la fonction
méthode et qualité et de remplacer les moniteurs d' atelier en tournante,

- deux accompagnateurs de bus ami-temps dont I’ un est égaement stagiaire éducateur spéciaise
dans le service soutien,

- deux agents de propreté dont I’ une avait un contrat CES transformé pour |’ occasion et |’ autre
exerce un autre mi-temps aCadiflor,

- deux extensons-confirmations de contrats pour un infirmier également employé par laMAS de
I’ Association et pour un assstant socid tous deux de grand talent,

Ce sont les 10 recrues qui, goutées aux deux moniteurs issus du rgpprochement des équipes
d espaces verts du CAT de Wattrelos congtituent une ouverture et un apport de compétences en
proportion significative ( prés d'un tiers ) pour enrichir les effectifs du Recuell aprés cette crise. Leur
recrutement s et effectué avec la participation des cadres et des équipes et leur intégration, al’issue
d' une pé&iode d soigneusement exploitée, a éé tres travaillée. Cet apport fut sans doute un autre
levier essentid du changement.

1214 Laformation au caar du projet

La formation professonndle existe au sain du Recuell. Mais éle n'est pas satisfaisante. Le plan
en cours, préparé dans la deuxiéme patie de I'anée 1999 et bien le reflet de la Stuation que
connaissait |I'éablissement durant la vacance de direction. Emanant d'initiatives personndles, sans
politique d'entreprise, il comporte essentidlement des formations longues pour des membres du
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personnd qui se réfugiaient dans un hypothétique projet personnel d’ évolution de carriere, notamment
vers des postes d' éducateurs techniques spéciaisés qui ne figurent pas dans I’ organigramme du Recuell
approuvé par la DASS. Que feront ces collaborateurs al’issue de la formation pour exploiter leurs
compétences nouvelles ? IIs tenteront de faire évoluer leur carriére al’ extérieur ou décideront de rester
mais en restant frustrés de n'y étre pas parvenus. Leur formation consomme en attendant une grande
partie des ressources et obére pour un temps le budget. La seule amélioration que je suis parvenu afaire
inclure dans le plan ext la prise en charge de leur sdaire pendant leur absence, ce qui autorise leur
remplacement.

Pourtant, la formation est bien au caar du projet. Celle des travailleurs handicapés d une part
aind que nous 'y avons fait référence plus avant. Celles des cadres et des sadariés d autre part, car les
savoir-faire sont a perfectionner et les méthodes apartager. C'est par la mise en place de partenariats
avec des écoles et des industriels que nous essaierons des compléter les budgets, de toute fagon
insuffisants, pour financer la mise en place d un plan de formation pluriannud en liaison avec letrandert a
Marcqg, les nouveaux métiers et la démarche quaité évoqués plusloin.

122 Une premiereréorganisation des ateliers

1221 Des équipes en "binbmes'

Avec un dispositif RTT basé pour chague moniteur sur une semaine de 39 heures suivie d'une
semaine de 31 heures, et un adier externdisé chez Pennd ou e remplacement RTT de la monitrice du
Recuell éait assuré par I’ équipe congtituée par allleurs de deux moniteurs de Wattrelos, | organisation au
Recuell sest d'abord articulée en six équipes au lieu de sept. Dans I'attente du recrutement d’un
moniteur prévu par les accords, les équipes fonctionnaient en binbmes, placées physiquement I'une en
face de I'autre. Cela permettait le remplacement éventuel d’'un moniteur manguant par son vis-avis qui
prenait en charge les deux équipes.

Cette période intermédiaire mit néanmoins clairement en évidence le sous-encadrement des
atdiers. Magreé la ponction opérée dans les effectifs par la quinzaine de travailleurs de Penndl et cdle
réalisée chague jour par les équipes de soutien (une douzaine, en moyenne), magré un absentéisme de
I’ ordre de 10%, mais en raison des effectifs de temps partid, il n'&ait pas rare que les moniteurs aient a
prendre en charge plus de vingt travailleurs. Le fait d’avoir aanimer deux équipes auss lourdes devenait
une gageure. |l falait rapidement éoffer I’ encadrement. L’ opération pdle vert dlat le permettre des le
deuxieéme trimestre.

1222 Un agent des méthodes et de la qualité

Cette méme période permit de réadiser égaement la difficulté pour I'encadrement de travailler
avec méhode et qudité. Chargés d effectifs importants, ayant a mettre en aavre le plus souvent des
productions de courte durée nécessitant un accompagnement lourd, ils avaient tendance aparer au plus
pressé : négligeant au besoin les procédures ( fiches de production ) et les controles, et disposant
rarement du temps nécessaire pour |I'andyse détaillée des postes de travail et encore moins de la
conception de gabarits fdilitant le travall des personnes. L’intervention des moniteurs dans la zone de
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stockage soit pour dimenter leur équipe, soit pour stocker les produits finis écourtait encore leur
disponibilité auprées des travailleurs, dont les moins autonomes éaient souvent livrés a eux-mémes, et
désorganisaient I'aire de stockage. Outre I'insuffisance de I’ accompagnement des personnes que cette
Stuation impliquait, la productivité &ait faible, les statistiques permettant notamment |’ &ude des colts
non renseignées e |les erreurs nombreuses.

Cette période d’ observation permit de pointer la nécessité :

- derenforcer I'encadrement direct,

- de réduire par tous moyens la non prise en charge des moins autonomes dont I'inaction
pesait atous points de vue

- derenforcer le personnd de stockage-livraison ( un homme seul actudlement )

- deconfier larédisation de gabarits ala personne arecruter pour |’ entretien des batiments

- mais surtout, et les échanges avec les autres CAT confirmaient ce manque, de recruter un
agent des méthode et de la quaité. Chargé de remettre en place et de faire respecter de
nouveles procédures, il aurait aanalyser aux cotés des moniteurs les postes de travail par
activité, aconcevoir des chaines ou des gabarits, aorganiser et faire rédiser les controles de
qudité.

- Cescondats renforcaient par ailleurs la nécessaire prospection d' activités durables et ciblées
selon les capacités de performances de chague équipe.

1223 De meilleures conditions de travall

Mais il &ait possble daméliorer les conditions de travail. Le Recuel éat sde, comme g la
perspective du départ vers Marcq avait rendu tout nettoyage ou toute réparation impossibles.

Aprés avoir rétabli quelques déments de disciplineg, - interdiction de fumer en dehors des temps
de pause et dans les endroits non dédiés, rétablissement des sonneries pour les débuts et fin de temps de
travail, nettoyage et rangement des atdiers chaque soir, pointage des retards par le secréariat de
Direction, etc — on fit réaliser un grand nettoyage des plafonds, des murs, des vitres et des sols par une
entreprise extérieure. Un travailleur handicapé volontaire et accompagné assura la remise en peinture des
murs des portes et des fenétres. L’ atelier, d’'un seul tenant, fut compartimenté, par équipes, gréce ades
claustra mobiles investis dans la perspective de Marcg, que les équipes de sarre fleurirent avec des bacs
de plantes.

La zone de repos fut également réaménagée.

Comme une friction d’eau de Cologne redonne vie au malade apres la fiévre, ce «coup de
serpillére » eut un effet psychologique positif sur le mord et I'envie de se mettre au travall. Bien faire
dans un environnement propre redevenait possible.

Des dispositions furent prises pour le maintien en éat de propreté, gréce au programme mis en
place par Brigitte C. pour les agents de propreté nouvellement recrutées, a I'ingdlation d'un
compresseur pour e nettoyage dans les sanitaires et ala vigilance accrue des encadrants.
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Outre les acteurs du Recuell les familles furent particulierement sensibles a ce qu'éles consdéraient
comme une margue de respect pour leurs enfants.

123 Préparer et réaliser le" Pble vert"”
Lamise en place du « Pble vert » fut la premiére démarche sgnificative réussie en synergie par
deux établissements, le Recuell et le CAT de Wattrelos.

1231 Présentation des activités horticoles dans I'Association avant la réorganisation

Hormis les équipes d’ espaces verts, la sarre et la pépiniere déjadécrites condtituant les atdiers
horticole du Recuell, et en dehors de I'adier protégé Cadiflor, un autre ensemble horticole exidait a
Linsales et aMouvaux, unités décentralisées dépendant de Wattrelos.

L’unité de Linsdlles, comportant trois moniteurs et 14 travailleurs animait sur un site de 2ha un

mara chage biologique et deux boutiques de commercidisations de produits « bio »

L’ unité de Mouvauix, basée dans un hangar loué au siege socid de I’ Association, était consacrée

aux espaces verts. 3 moniteurs, Chrigtian F., Laurent D. & Rachid H. animaient en trois équipes 14
travailleurs.

L’ ensemble éait placée sous I autorité de Michd S, chef d adier, qui avait lui-méme travaillé

au Recuell dans le pass2. Le chiffre d' affaires des espaces verts était en 1999 de I’ ordre de 700 000
francs. Mais la poursuite de cette activité posait probleéme au CAT de Wattrelos :

-  Cesadiersn avaient jamais trouvé leurs équilibres financiers, pour desraisons detaille : leur
décentraisation entrainait un sureffectif d’ encadrement et I’ un des moniteurs d’ espaces verts
éait rémunéré sur le compte d' exploitation du CAT. Par alleurs le maraichage ne pourrait
véritablement se développer qu'avec un effectif de travailleur largement supérieur difficile a
recruter

- A l'aube de cette année 2000, il fdlait envisager de nouveaux investissements lourds pour les
espaces verts et en principe leur affecter le crédit de recrutement RTT pour assurer leur
fonctionnement, alors que les atdiers en avaient grand besoin

Pour des raisons historiques et de personnes, les projets de rapprochement entre les deux Stes

ont jusgu’ aprésent échoué. Les acteurs se connaissent et considerent que leurs conceptions du travail et
dela prise en charge des personnes handicapées sont incompatibles selon eux.

1232 Une opportunité asaigr : les effets des 35 heures

Or les circongtances offrent une opportunité exceptionnelle, cette fois. En effet, le Recuel, pour
renforcer son encadrement dans le cadre de laRTT dispose d' un poste au moins sur sa dotation globae
et le licenciement de I'un de ses moniteurs a libéré une autre place qu'il n'a pas occupée par Souci
d économie durant la morte saison. 1l pourrait donc accueillir sur sa dotation globae deux des moniteurs
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de Mouvaux et un certain nombre de travailleurs handicapés. L’ un condtituerait une cinquiéme équipe
pour absorber le travall supplémentaire, |'autre assurerait les remplacements RTT. De son coté,
Wattrel os récupérerait quelques travailleurs verts pour le maraichage et un moniteur sur dotation globae.
Le CAT pourrait aind déveopper le maraichage, se déchargerait de son poste sur exploitation
commerciale, et disposerait dun poste RTT pour ses adiers. || naurait pas, enfin, a engager
d'investissements nouveaux pour |es espaces verts.

Cette opéraion a dle seule pourrait condituer pour les deux CAT une diminution trés
sgnificative des déficits.

Une autre opportunité vint entretemps conforter ces projets de synergie entre les deux
établissements. En effet, I entreprise Pennel ayant annoncé son intention de «réoccuper » les locaux
gu dle laissat adisposition des équipes des CAT pour y indaler des machines, la décision fut prise de
rapatrier les activités au CAT de Wattrdos. Jeanne monitrice du Recueil émit dors le souhait de
rgoindre dle auss Wattrdos, ans que quelques travalleurs du Recuel. Il devenat and possble
d envisager entre les deux éablissements un transfert croisé naturd de moniteurs, de travailleurs
handicapés et de chiffre d affaires. Par alleurs, le Recuell avait aing I’ opportunité de réquilibrer ses
effectifs de travailleurs vers les espaces verts ol le recrutement est toujours un peu difficile, car le profil
autonome et « physique » requis est bien exigeant.

Le plan d' ensemble aing envisagé fut donc arété entre les deux Directions e il fut décidé de le
mettre en cavre selon un caendrier précis et en déterminant certains « incontournables » :

- le respect de la volonté des travailleurs handicapés et des familles qui seraient consultés

personnelement

- lechoix pour les moniteurs en liaison avec leur chef d' atelier dans le cadre d’ une négociation

laplus ouverte possble
- le maintien le temps nécessaire du Ste de Mouvaux géré par le Recuel e non plus par
Wattrelos pour permettre aux travailleurs de se déterminer aleur rythme

- Lerespect d une période de stage d' au moins trois mois avant transfert définitif d'un CAT a
I’autre pour lestravailleurs afin de leur ménager une véritable période d

- Le maintien, pendant une période d’'un an d’'un volant d activité ( environ 200 000 francs )
en espaces verts de proximité par I équipe de Linsdles en attendant 1a montée en puissance
de ses activités de maraichages. Assurés par Linsdles, les travaux et le matériel nécessaire
seraient néanmoins gérés par le Recuell.

1233 Le site du Recueil : I'autonomie aterme et la synergie avec Cadiflor
Par cette opération, le site du Recueil devient une rédité. Son potentiel, qui est ace jour de six
équipes d’ espaces verts, une serre et un terrain de pépiniére pour le CAT, de quatre équipes d’ espaces
verts trois équipes de décos e location de plantes et une sarre pour Cadiflor représente un chiffre
d affaires de plus de 10 millions de francs. Il doit trouver aterme les conditions d' une large autonomie de
fonctionnement. I conviendra, notamment :
- deredéfinir les méiers respectifs des deux éablissements et leurs champs de compétences.
Cadiflor devra privilégier la location de plantes, les créations et les opérations de décoration

Alain COUTURE — Mémoire de |’ Ecole Nationale de la Santé Publique - 2001



57
extérieures, que son personne est seul apouvoir assurer. A I'inverse les activités d’ espaces
verts, sauf pour certains marchés requérant beaucoup d autonomie, doivent retourner peu a
peu au CAT dont les structures de financement garantissent pour ces activités de pure main
d aavre de meilleurs équilibres financiers.

- Deslors quil n'y aura pas de risque de fuson, de confuson ni de concurrence entre ces
deux établissements, il sera possible de rechercher d' autres synergies en créant par exemple
une cdlule commune de coordination pour I'adminidration, la gestion, le commercid,
I'accuel, voire le soutien.

- Enfin, le gte et sans doute favorable al’ accueil d autres services de I’ Association dont la
présence pourrait fournir des solutions adaptées dans I’ organisation du CAT horticole

o «Euréka », chargée des activités de soutien des CAT et des personnes en listes

d attente, la Traverse, centre d' accuell de jour pour les travailleurs et personnes vielllissants et le

Sisep avec ses deux équipes horticoles pourraient S approprier tout ou partie d ensembles

comme la serre ou la pépiniere

a D’autres activités en relation avec |'horticulture et pouvant générer des ressources
financiéres pourraient ére envisagées, comme |’ gpiculture ou I hdliciculture,

a L’ aelier de mécanique horticole, al’ éroit au sein de Cadiflor, pourrait singaler dans
leslocaux libérés du CAT

o Les cuisnes du Recuell, pourraient congtituer, en liaison avec cdles de I’'lME voisnes,
un vaste ensemble capable de servir de nombreux établissements associatifs par liaisons froides.

1234 Un cdendrier et samise en cavre

janvier 2000 Elaboration du plan commun aux CAT (fait)

février / mars 2000 Information et négociation avec les acteurs concernés (fait)

avril 2000 Mutation croisée des moniteurs du Recuell et de Weattrelos
Transferts des immobilisations « espaces verts de Wattrelos au Recuell
(fait)

Trandert de la clientéle espaces verts de Wattrel os au Recuell
Stages croisés de 6 travailleurs handicapés des deux CAT (fait)

juillet 2000 M utations croisées des 6 travailleurs handicapés (fait)
été 2000 Groupe de réflexion sur le fonctionnement du site du Recuell
rentrée 2000 Prospection commerciae de locations pour Cadiflor (en cours)

automne 2000 Restructuration progressive des équipes de Cadiflor (en cours)
Remise des propostions du groupe sur le Site pour vaidation

décembre 2000 Fin des activités espaces verts de Linsdles
1% trimestre 2001 Début de mise en aavre du plan sur le site du Recuell
Paques 2001 Trandfert aMarcg-en-Baroeul et autonomie du Recuell

13 Renforcer les conditions de la relance
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S ces premiers travaux avaient permis de rétablir la confiance des acteurs du Recuell et initié de
nouvelles méthodes de travail en équipe, les conditions d’ une véritable rdlance éaent bien loin d ére
remplies pour autant al’atdier. Tant que la figbilité de la production n’'&ait pas amédliorée, une action
commercide puissante pouvait se retourner contre le Recuell, des clients insatisfaits risquant de devenir
une contre promotion. |l fallait donc respecter |’ ordre des choses.

131 Une premiére démar che commerciale
En janvier, les activités @aient au plus bas dans les atdliers

1311 Un gppel al’ Union Départementae

Nous devions agir dans I'urgence et j'a <ollicité la solidarité des adhérents a I’'Union
Départementale. Immédiatement, quelques collégues se sont manifestés et ont fourni des travaux. Parmi
eux se révéla un marché qui apporta une nouvelle richesse au Recueil. Proposé par le CAT de Saint
Amand, ce conditionnement d’ éponges, travail tres smple fut anadysé par notre groupe de réflexion
comme une éventuelle opportunité. Nous cherchions, en effet, une activité qui nous permette de remettre
au travall une vingtaine de travailleurs qui ne faisaient plus rien depuis un mois et que personne N’ avait le
temps ni les moyens de remettre au travall.

Ce marché pouvait ére une aubaine Sils parvenaient a l’assurer eux-mémes. Puisgu'ils ne
produisaient rien, tout chiffre d affaires qu'ils auraient généré &ait un plus en méme temps gu'il nous
aurait permis de remplir notre misson aleur égard. Le probleme éait qu’ en acceptant ce marché, nous
devions nous engager sur une cadence quotidienne de 8000 éponges. S'il fdlait pour |'honorer faire
travalller d' autres équipes, ¢ est toute I’ économie du projet qui S effondrait.

Mas, il fdlat auss éviter I'écueill qui avait amené la Direction précédente a une impasse,
condamnée par I’ Association et les parents : la mise al’écat d'un groupe de travail Smplement
occupationnel, comparable aune garderie. Ce qui avait éé ressenti comme un scandale &ait encore tres
présent dans les esprits. Devant les réticences des moniteurs en place, nous décidames de confier
le chalenge au moniteur recruté dans le cadre de la RTT. L’adant aréfléchir et amettre en place un
systéme de tapis roulant et de gabarits de nature a motiver les travailleurs «endormis », enrichissant
Iéquipe de deux ou trois travailleurs autonomes imprimant un certain rythme au processus, et faisant
accompagner |’ opération par le soutien, nous nous lancames dans I’ aventure. Les premiers jours furent
catastrophiques avec une moyenne de 4 a600 éponges par jour. Il nous falait mobiliser congamment
des moyens supplémentaires pour honorer seulement une partie de nos engagements. Mais le moniteur
prenait son chdlenge a caar. Modifiant le dispostif, payant de sa personne, motivant son équipe, il
parvint, peu apeu, aprogresser.

Nous avions imaginé gue la lenteur extréme d'un tapis roulant pouvait condituer une base de
nature a laisser suffisamment longtemps des objets sous les yeux des travalleurs les inciterait a
accompagner le mouvement. Huit accés adjacents ace tapis, dimentés par 3 ou 4 personnes, condtituait
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un volume globa qui pouvait se révéler entrainant. Mais ce qui fut décisif fut lafagon dont, peu apeu les
groupes s formaent. Par tatonnements successifs, par affinités, chacun trouvait sa place: dans
I’ dimentation, dans les regroupements, dans le comptage, dans le conditionnement find, dans le filmage ;
aupres de cdui-ci plutét que td autre, seul au besoin. Des pauses spécifiques, la prise en compte des
souhaits quant ala place, alaformation, des gabarits éaient au caar de la démarche.

Cette expérience rappdait certaines conclusions de MAY O, ce philosophe audtrdien qui, dans
une usine américaine, a Hawtorne, avait condaté, au travers de tests successifs, I'importance des
interactions psychosociaes dans I'améioration des performances, de la motivation et du confort des
ouwrieres. Au lieu dére des individus isolés, subissant passvement les conditions matéridles et
psychologiques de grandes équipes, dles en éaent venues ase consdérer comme les membres d’'un
groupe. Se cooptant, congtatant qu’ on les consultait, dles se prenaient aun jeu nouveau qui modifiait leur
comportement et leur intérét pour ce qu' dles faisaient. Elles en retiraient un gatut socid plus devé e
chague modification expé&imentde, au lieu d'ére vécue comme une contrainte « bloguante» et
d'introduire des rés stances au changement, leur paraissait confirmer leur promotion socide.

A lafin du premier mois, nous fétames le premier contrat réuss. Tous les moniteurs se prenaient
au jeu, donnaient des coups de main, encourageaient les travalleurs. Avec un rythme de tapis qui
paraissait pourtant d’ une extréme lenteur, le dispositif astucieux du moniteur se révélait performant. Un
nouveau record fut vite éabli a 12 400 éponges. Six mois plus tard, ce chiffre est la moyenne des
performances et I équipe récdame du travail car le dient ne peut fournir plus. Elle rédise aujourd hui le
troiseme chiffre d affaresde ' adier...

Cette expérience aéé un véritable déclic pour tous. Une rédle performance en quaité et en
résultat avait enfin éé rédisée au sein du Recuel et nous navions plus de travailleurs «laissés pour
compte ». Les autres équipes, resserrées, avaient acaar d' apporter elles auss leur part alardance. Les
comportements changeaient a cause de quelques éponges & dune vingtaine de « petites
mans » surprenantes ! Cet atelier se révélait source de dynamisme exemplaire.

1312 L’ analyse du portefedille « dients »

Notre chiffre d affaires se rédisait avec apeine une trentaine de dlients différents dans I’ année.
L’ analyse des exercices précédents montrait qu'ils étaient presque les mémes depuis plusieurs années.
Maislestarifs 0’ augmentaient pas et les quantités diminuaient. Il nous falait absolument :

- éargir notre prospection

- revoir notre politique de prix

- trouver rgpidement quelques gros marchés qui hous permettent d entamer des négociations

sans avoir une dtitude de « quémandeurs » ni étre le dos au mur.

1313 Queques visites édifiantes

Ja souhaité faire quelques vidtes en dientéle avec le commercia afin de sentir le marché tout en
daborant une dratégie avec lui. Elles furent édifiantes. Soit nous éions consdérés comme les
bénéficiaires de générogités philanthropiques qui devaient se satisfaire de ce qu'on leur donnait. Soit
nous avions droit au couplet sur la mauvaise qudité de nos prestations qui avaient conduit le client a
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abandonner ou réduire ses relations commercides avec le Recuell. Ou bien on nous opposait la
concurrence d entreprises d'insertions ou des prisons qui pratiquaient de bien mellleurs tarifs que les
notres.

Une visite retint notre attention : Un sous-traitant automobile ingtallé dans le voisinage nous regut
longuement. Fabricant de tapis e moquettes automobiles destinés aux chaines de grandes fabrications (
Espaces, Clio...) il avait travaillé avec le Recuel par le passé mais avait arrété en raison de I’ insuffisance
de qudité et de contrdle. 1l travaillait avec les APF e les prisons mais souhaitait augmenter sa sous-
traitance en la diversifiant. L’ entreprise se cantonnait ala fabrication de tapis mais sous-traitait tout ce qui
N’ éait pas son métier : montage de clips sur le tapis par exemple, en vue de sa fixation par un robot sur
la chaine du constructeur. Saurions nous garantir des lots ne dépassant pas un taux de « mauvais » fixé ?
S oui, il pouvait envisager de nous confier un marché de I’ ordre de 300 000 francs par mois !

Je lui répondis que non, mais je lui donnais rendez-vous, Siil I’ acceptait, dans Sx mois pour un
test prédable atout engagement de sa part comme de la notre. Ma réponse lui plUt. Pour ma part,
j avais compris que la confiance aretrouver dans la clientéle passait par une démarche de qudité au
Recudil.

1314 L’ orientation de la démarche du commercia

Dans cette dtuation, je demandal au commercia de se cantonner, en un premier temps dans la
recherche de travaux smples les plus durables possible et |ui indiquai que nous réorienterions cette
démarche au fur et amesure de nos progrés en interne. |l continuait, par alleurs, atravailler en liaison
avec ses collegues des autres CAT et avec I'UD.

132 Seconder éorganisation des ateliers : une approche qualité

Les équipes

Elles avaient souvent changé depuis mon arrivée. 1l falait les sabiliser, équilibrer e éaonner &fin
de mieux définir leurs compétences d' équipe e non seulement individudles. Ce traval et en cours
d éaboration et devrait nous permettre de mieux cibler les activités a prospecter. Les équipes doivent
acquérir une identité et des références de travail.

Les stocks et les transports

Un gtagiaire de Cadiflor a été affecté acet atdier pour seconder le responsable et assurer une
permanence aux stocks en |’ absence du titulaire qui est auss chauffeur. Aprés un nettoyage complet et
une réorganisation rendue plus facile par lamise adisposition d’ une surface supplémentaire, le service et
inverse. Les moniteurs et travailleurs n’ ont plus acces aces locaux, ils sont servis. Une informatisation est
en cours.

Un travail sur le colt et la rationaisation des trangports a commenceé. L’objectif et d'en
optimiser les performances en en réduisant les colts et de les vaoriser dans la facturation.

Les procédures et les plannings
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L’ arrivée du responsable des méthodes et de la qudité devrait permettre la mise en place de
procédures destinées aidentifier les productions par équipe, ainstaurer une tracabilité de la production, a
renseigner un outil d analyse des coltts et apréparer les devis. Par alleurs, I'identification des équipes,
les états de production et les devis de temps dimenteront la tenue de plannings plus fins.

La maintenance du matériel

Le recrutement de |’ ouvrier de maintenance et de bétiment permet un programme d’ entretien du
matérie qui doit assurer une plus grande fiabilité et notamment ala pdliplagueuse. Le taux de 30% de
chutes vient de tomber a5% sur cette machine. 1l était temps car devant les retards de production et la
consommation abusive de matieres premieres, le client principa de cet atdier dlat nous quitter. Quatre
personnes et un moniteur suffisent aujourd’ hui pour servir cette machine dont les performances ont
doublé. C'est une demi-équipe de production qui redevient ains disponible pour d’ autres travaux.

De nouvelles relations avec les clients et la responsabilisation des moniteurs

L’ identification des productions et leur suivi permettront d' envisager une nouvdle relation avec le
client. Celui-ci doit pouvoir connaitre atous moments ou en sont sa production, ses stocks de matieres
premiéres et ses prochaines livraisons. |l trouvera dorénavant un interlocuteur responsable capable de le
renseigner. C'éait I'une des revendications du prospect automobile visté. C'éat auss une
revendication des moniteurs, qui souhaitaient ére responsabilisés, acondition d' avoir la maitrise de leur
activité et des outils informatiques pour |’ assumer.

Desretouchesala RTT

L’ attribution d'un demi-poste RTT aux ateliers renforcait les équipes acondition d' organiser les
récupérations RTT par demi-journées hebdomadaires au lieu de journées par quinzaines. Cette retouche
fut choisie par les équipes al’issue d' une réunion fort congtructive. Elle favorisait notamment de mellleurs
repéres pour lestravailleurs.

Nous projetames donc de travailler ensemble, des la rentrée, ala mise en place d’ une démarche
de quaité sur le modde éprouvé dans I'indusdtrie et les phases traditionnelles qui la structuraient : écrire
ce que I’on doit faire ( prévention ), faire ce que I’ on a écrit ( conformité ), vérifier gu’ on a bien fait ce
qui et écrit et I'écrire ( responsabilisation ), évauer et auditer ( mesure) évoluer e progresser (
excdlence ), et ce, pour chaque activité identifiée d'une démarche de production. Evoquée en briefing
de Direction, cette démarche qu'il convenait de lancer rapidement pour la production évelllal’intérét des
autres intervenants de I’ éablissement, notamment quant ala prise en charge socide. 1l fut donc convenu
d'y réfléchir des larentrée dans un cadre plus globdl.

Amédée THEVENET, Ingpecteur générd honoraire des Affaires sociaes, reconnaissait | indissociabilité
de I'évauaion économique e de I'évauation socide des éablissement, tout en précisant qu' « un
établissement peut étre bien géré au plan économique et avoir des résultats sociaux
déplorables...et qu'...a I'inverse, un établissement peut étre mal géré économiquement et avoir
de bons résultats sociaux. La différence c’est que le premier peut perdurer longtemps tandis que
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le second, S'il ne trouve pas des financeurs indulgents, sera vite en difficulté économique et en
cessation de paiement. »*3

133 Une démar che commune au travail protégé

Des leur embauche et pour remplir leur mission, les Directeurs de CAT se sont mis d’ accord sur
un mode de fonctionnement. Ayant voulu accéérer e processus, ils sont dlés trop vite en organisant
immédiatement des rencontres inter-CAT a tous les niveaux, production, commercia, soutien,
adminigration, gestion. 1ls ont suspendu ce mouvement en se rendant compte qu'il éait essentiel en un
premier temps de maitriser les communications et les échanges a leur niveau, car la transversdité
N’ éaent pas une rédité partagée par tous, pour I’instant.

1331 Organiser la coordination au sommet

Se réunissant chaqgue semaing, |ls sinforment soigneusement de leurs activités respectives et
sasssent les opportunités de traitements en commun. 11s les répercutent en éablissement et organisent
des rencontres de professonnels sur des sujets précis et cadrés. |ls préparent par ailleurs les rencontres
avec la DG et le Consall et se répartissent les représentations extérieures. |ls prennent la charge et la
responsabilité de projets communs au nom du groupe. C'est aind que je dois &udier le projet associatif
de refonte des transports de personnes. ( cf. & 1334)

1332 Rapprocher plannings, méthodes et moyens

Le premier travail en commun a condsté et condste a utiliser des vocabulaires, des unités de
mesures e des documents communs en vue du rapprochement des plannings. Des échanges se
multiplient par alleurs sur les méhodes de travail utilisées : analyse de postes, gabarits, chaines de
production. A cet égard, la démarche en vue de répondre al’appe d offre de I'Unicef dont il sera
guestion plusloin, cdlle qui présida ala mise en aavre d’ une production tet, puis de la production rédle
des premiers lots attribués a é¢é intéressante. Effectuée sous la conduite des techniciens du Roitelet, dle
a impligué de nombreux rapprochements réadisés dans le meilleur esprit. L’'andlyse des colts, des
postes, des performances et des contrdles a rapproché les points de vue.

De mémeles CAT ont-ils décidé de mutualiser et de rationaliser leurs moyens de production. Le
marché de I’ Unicef en est encore une illustration puisqu’ une plieuse unique a éé acquise par le Roitelet
qui s est chargé de cette phase de production pour I’ ensemble des CAT, prélevant sur la facturation la
part évaluée pour ce traitement.

1333 Adopter une stratégie commerciade commune

Outre un partage systématique des gros marchés, pour atténuer les risques au niveau de chague
éablissement, e pour optimiser les prestations, les directeurs veulent adopter une démarche
commercide commune. Symboliquement, ils ont adopté un papier alettre commercid unique, qui méme

3 THEVENET Amédée, Créer, gérer, contrdler un équipement social ou médico-social [ESF éditeur, Condé-sur-
Noireau,1996, p.456
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Sil n'a pas éé éudié avec suffisamment de recul a le mérite d exigter. Puis ils ont lancé le projet d' un
gte internet commercia commun. lls ont enfin initié une démarche commune de recherche de marcheés et
de partenariats nouveaux confiée a une école de la région. Se déroulant de juillet a décembre, et
parrainée par le Recueil dle apour objectifs :
- De remplir le canet de commande traditionnelement maigre pour les quatre CAT de
décembre afévrier
- Derechercher des marchés de proximité pour lanouvelle entité de Marcg-en-Baroeul
- De permettre la section et de renseigner un fichier destiné ala préparation de partenariats
multi-parties, projet qui sera développé ci-apres.

1334 Repenser ensemble les trangports de personnes et de biens

Un autre projet commun m’'adonc éé confié : profiter des mutations nombreuses qu’ engendrera
le projet de Marcq pour les travailleurs des quatre CAT et lancer une éude sur ce que pourrait étre la
refonte des trangports de personnes dans I'association. lls ont évolué au gré des créations
d éablissements et représentent un colt important pour les CAT e pour de nombreux travailleurs.
Ceux-ci sont parfois bien mal traités et passent trop de temps en transports.

Un partenariat a éé éaboré avec Transpole, la société chargée des transports de la région
lilloise. || consigterait, sous |’ égide de la société consell de Transpole, aproposer apartir des adresses de
départs et d’ arrivées de I’ensemble des personnes handicapées dans la journée, des horaires, et des
degrés d' autonomie, les meilleures solutions de réponses, qui peuvent ére :

- soit I'utilisation des lignes de trangports existantes avec la possibilité d effectuer de légéres

retouches d'itinéraires, d’ horaires ou d’ arréts

- soit la proposition d' un itinéraire pécifique optimise sous-traité ades prestataires habituels
de Trangpole, aux conditions financieres les liant aTranspole.

- Le partenariat ouvrirait d autre part la possibilité d' accéder aux logicids tres performants
utilisés par cette société soit pour optimiser les navettes internes, soit pour modifier les
circuits exigtants.

- Enfin, des emplois jeunes recrutés par Transpole et formés par I' Associaion pourraient
accompagner |les usagers handicapés de certaines lignes repérées.

Les enjeux politiques et financiers de ce projet sont importants et le Comité technique des

Directeurs |’ a approuvé en septembre.

1335 Renforcer laparticipation de I'Association au GEIE "Homahilis'

Homabilis est un Groupement Européen d' Intérét Economique, créé al’ origine pour échanger
des travailleurs en stages et des informations. 1l regroupe, outre les établissements de travail protége de
I’ Association des Papillons Blancs de Roubaix-Tourcoing, une Association dlemande, CARITAS co-
fondatrice, et des associations britanniques et wallonnes.

La participation commune aun apped d offre de I’ Unicdf, initiée par les Allemands lui a conféré
un tour nouveau. Les marchés successifs que nous pouvons obtenir représentent en effet une masse de
travall permanente fournie par I’Unicef correspondant pour chague CAT de I’ Association al activité
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d'une équipe de quinze travailleurs toute |I'année. La recherche en commun d autres marchés de cette
nature, outre I'intérét culturel et socid qu’' dle comporte, pourrait assurer des marchés durables et de
qudité. Les Directeurs renforceront donc ces initiatives et s attacheront asoigner tout particulierement le
traitement qudlitatif du marché de I’ Unicef.

Chapitre 2 Les premiers résultats et la poursuite du plan d’action :
créer desconditionsdurablesdelareance

A lafin del’ &é 2000, et gpres neuf mois d exercice ala téte de Cadiflor et du Recuell, il est possible de
faire un premier bilan de I’ action entreprise et de définir les conditions dans lesqudles il conviendrait de
la poursuivre pour tenter d’ en renforcer les effets pogtifs durables.

21 Des premiers résultats encourageants mais insuffisants et encore précaires

Il serait imprudent, pour faire ce premier bilan, de ne Sattacher qu aux résultats bruts. Ils
masguent encore beaucoup de faiblesses et les mesures immeédiates prises par |’ Association et
I’ensemble des équipes, S dles ont crée la dynamique indispensable ala mise en aavre de réformes,
n'ont fait que les planifier e N"en ont mis que certaines en aavre. L’ effort doit donc ére maintenu et le
chemin est encore long et difficile.

211 Leshommes

Les hommes et les femmes semblent avoir repris confiance. Les relations nouvelles, le travail retrouvé, la
participation ades premiers projets reuss's, et les résultats découverts sous le solell de I'éé ont rendu le
sourire abeaucoup. Sauf a Cadiflor pour des raisons évoquées plus loin, les crispations ont peu apeu
disparu et les problémes quotidiens sappréhendent avec cdme et dans un didogue devenu rédité. Mais
lafragilité des uns, I'usure des autres, lafatigue, parfois, sont auss des rédlités qui peuvent atout moment
amplifier I'inquiétude face aux interrogations qui subsstent et a des échéances pleines dinconnues,

comme le projet de Marcg-en-Baroeul.

2111 Lestravailleurs handicapés
L'acquis de cette premiere période est quiils sont tous au travail et que chacun est concerné par
un programme de soutien. Le taux d'absentéisme ext sabilisé et devrait maintenant samédiorer. Certains
repéres ont €&é retrouves mais il conviendra de donner de la dabilité aux équipes apres les
réorganisations pour rassurer les plus fragiles, comme cela a pu étre rédisé avec |'équipe des "éponges’.
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On peut noter que d'autres, notamment parmi les plus autonomes, apprécient de changer de travail et

déquipe. Il faut sans doute envisager dintégrer dans I'organisation du travail des mouvements en ce
sens, qui permettraient alafois de les rendre polyvaents et auss de [utter contre une certaine usure. Les
groupes dexpresson doivent ére banadisés pour devenir une donnée permanente du dialogue dans
I'éablissement. Et il reste que dans la Stuaion actudle, méme g les stages sont courants, aucune
démarche dinsertion ne parait de nature a se trandformer en contrat de travall au Recuel, ni
probablement aCadiflor. Nous y reviendrons. Enfin, le viellissement et un phénomene qui doit ére pris

en compte danstous les projets.

2112 Les sdaiés

La reconnaissance, le didogue et le travail retrouvés ont relancé les équipes. Elles ont participé,
de plus en plus au fil des mois, ala conception des projets et des organisations, jusqu'aaccepter pour
I'atelier, proposer pour I'horticole, un réaménagement des horaires et récupérations RTT amdiorant la
prise en charge des travailleurs. Une partie du chemin a éé parcourue dans la rigueur et la qudité. Une
démarche naissante de "compétence collective' telle que décrite par Monsieur Prax du cabinet Loredge,
par laguelle les professonnels partagent leur expertise et progressent ensemble, est prometteuse. |l faut
conforter maintenant le dispositif mis en place, par un programme de formation individuelle et collective
adapté al'adier. 1l faut préparer soigneusement I'organisation autonome de 1'équipe horticole pour
prolonger la dynamique actuelle. 1l faut enfin donner aux sdariés du soutien les moyens de préparer le
transfert aMarcq tout en assurant leur mission de base sans avoir ase trouver trop souvent en situation

de "diagnostic incertain” obligeant les éducateurs ainventer des solutions qui auraient pu étre prévues.

2113 Lesfamilles

La reprise du didogue a permis une normalisation des relations, tant avec les représentants du
Comité de liaison que directement avec les familles. Doit-on regretter ou secrétement apprécier la
relative passvité du plus grand nombre ? S c'est la confiance retrouvée qui provoque cette absence
reldive, il ny apas asen inquiéter. Mais il semble que le "vieillissement” de certaines familles militantes
et actives, non remplacées dans leur rOle de patenare par des familles plus jeunes et plus
"consommatrices’ soit un phénomene repéré au Recuell comme dans les autres établissements. La crise

des adhésions associatives et la baisse des ressources issues des collectes aupres du grand public sont
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des signes actuds qui font craindre que la prise en charge des personnes handicapées soit consdérée

aujourdhui comme un acquis.

Les échéances de 2001 avec le trandfert aMarcq seront peut-étre une opportunité pour renouer
en profondeur ce partenariat.

Cest peut-&tre auss avec de nouveles familles e la contractudisation ditinéraires plus
dynamiques contrastant avec les démarches dentrées "datiques’ actuelles dans les CAT et les atdiers
protégés, quil sera possible denvisager une véritable Stratégie dinsertion pour ceux des travailleurs qui
en ont laposshilité.

212 L es chiffres

L'analyse des réaultats au 31 aolt est I'occasion de faire référence aux outils mis en place pour
assurer la vighilité des actions sur I'économique. Le lecteur trouvera en annexe quelques-uns des
tableaux de bord mis utilisés acet effet.

L'indicateur qui vient al'exprit de tous pour illustrer la marche des activités et évidemment celui
du chiffre daffaires. Pour le Recueil, cdui-ci est tout d'abord andysé mensudlement par atdier puis
globaement. Deux comparatifs en permettent le suivi : le volume correspondant de I'année 1999, et un
objectif prévisonne fixé en début d'année sur la base du volume de pleine activité théorique dans I'état
actuel de l'organisation et des moyens.

Un indicateur de gestion plus adapté ala recherche des équilibres financiers et cdlui de la vaeur
goutée. Cdle-ci et la différence entre le chiffre daffaires et les charges variables qui y sont atachées.
Elle représente donc les ressources générées par l'entreprise pour couvrir les charges fixes (
essentidlement les salaires et |es dotations aux amortissements, aind que les autres charges invariables)
et dégager le réaultat. La vaeur goutée rédle est comparée alavaeur du point 0, ou point mort. Celle-
ci tient compte, mois par mois, des charges invariables, fonction dun taux d'absentéisme prévisonnd, et
d'une répartition de certaines charges annuelles, comme les congés payés. Un prix de vente moyen
horaire en est déduit. Ce méme indicateur est décliné dans un autre tableau par adier et en comparaison
avec lavaleur goutée de I'année précédente.

Nous nous en tiendrons pour présenter ces premiers résultats a ces deux indicateurs. Nous
disposons en interne d' autres indicateurs pour suivre charges de production, performances par équipe,
trésorerie, absentéisme, sdaires, chiffres daffaires par client, etc.

2121 Les réaultats du Recueil
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- Le chiffre d affaires

Globaement, le chiffre d' affaires s @ablit afin ao(t a2 320 000 francs contre 2 045 000 a
pareille épogque en 1999. C'est une augmentation significative de 15% aors que les deux premiers mois
de I'année ont &¢é difficiles. Mais 9 I'’on compare ce chiffre au CA prévisonnd que nous nous sommes
fixé en pleine activité, 2 770 000 fr, nous sommes seulement ala moitié du chemin.

Ce globa cache d'autre part une disparité. On condate, en effet que s I'atelier et en |égére
augmentation ( 1 022 000 contre 997 000 francs) gréce au trois derniers mois, il est encore trés loin du
prévisonnd, 1 514 000 francs. En revanche, I'horticole, a1 297 000 francs et non seulement en
augmentation de 24% sur les chiffres de I'an dernier, mais dépasse également le prévisonnd ( 1 256
000 francs ). C'est apartir d avril, avec la mise en place du pdle vert, que cette augmentation est
réguliere et structurdle ( prés de 30% ). Cda confirme les anadyses €, alafois, la réusste du premier
plan horticole et le travail defond qui reste aeffectuer dansles adiers.

- La valeur ajoutée

Une edimation base de la vaeur goutée a fin aolt ( les chiffres n'ont pas &é aréés
officidlement au moment ou sont écrites ces lignes ) Stue a+ 149 189 francs le réaultat postif du
Recueil. A rapprocher des— 628 788 francs de 1999 apareille époque, ce redressement de plus de 750
000 francs est le véritable reflet de la Stuation. En dehors des effets de I'augmentation du chiffre
d affaires, on peut expliquer cette améioration par le choix de marchés aplus forte vaeur goutée, ade
meilleurs tarifs, aux restructurations du pdle vert et aun moindre degré des adiers, et aux effets de
dispositions de pure gestion, sur lesquelles nous ne nous sommes pas éendus mais qui sont évidemment
essentielles en période de crise économique, ( exemple I dandon de la sous-traitance d' une navette de
transports de personnes remplacée par une prise en charge interne - gain + 80 000 francs al’ année - ).
Enfin, il faut évidemment tenir compte dans ce résultat des effets de la décison du Consell de réduire de
2% les sdaires pour tous les sdaires supérieurs a5% du SMIC. On peut estimer cette économie afin
ao(t 2120 000 francs soit 15% du redressement.

Ladisparité entre atelier et pdle horticole est Iaencore amentionner puisque la vaeur goutée de
ce dernier est supérieure 2300 000 francs, dors que cdlle de I’ atelier est encore négetive.

S I'on se projette vers lafin de I’ année, on peut estimer

- Que la gtuation ne peut que samdiorer au pdle horticole, car les effets postifs sont

dructurels et que le retour sur investissements — nous avons consacré volontairement la

plupart des efforts sur cette activité en 2000 — devrait amplifier cette tendance.
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- Que de gros €fforts restent aaccomplir al’atelier pour retrouver I'équilibre, tant en ce qui

concerne le choix et le volume des activités que dans la raiondisation du travail et les
économies de gestion.

Les réaultats de fin 2000 devraient néanmoins conforter ceux de fin ao(it.

2122 L esréaultats de Cadiflor
Sans trop nous éendre sur la Stuation a Cadiflor, qui a brutalement évolué début septembre (cf.
paragraphe 221), on peut résumer les résultats afin ao(t de la fagon suivante :
- Une progresson sensible du chiffre d affaires dans les huit premiers mois magré un
ralentissement durant |es vacances.
- Uneamdioration sensble de lavaleur ajoutée qui passe d un négetif de 250 000 francs
aun solde positif afin ao(t.
Mais les perspectives de la rentrée s obscurcissent et nous les commenterons en présentant la

dratégie d urgence mise en place ala suite de la perte brutde du client principa de Cadiflor.

2123 Lesréaultats de I’ ensemble des CAT associatifs

Pour le travail protégé dans son ensemble, la Situation et également en amdioraion. En effet,
d une vaeur goutée négative de — 1.6 millions afin aolt 1999, les quatre ateliers ont, conjointement,
redressé la Stuation pour atteindre ce résultat (minimum, rgppelonsle) de + 609 696 francs. Les
restructurations efficaces de Wattrelos et une premiére réorganisation des cuisines aCroix sont venues
compléter le retour des activités au Roitelet et le redressement du Recueil. N’ oublions pas néanmoins
gue S les sdaires des travailleurs n"avaient pas é&é diminués ce résultat globd ne serait qu’un retour a
zéro.

Une projection afin décembre 2000 laisse espérer des résultats globaux de + 300 000 a+ 600
000 francs contre les — 2 millions de 1999. Sans étre suffisants pour couvrir les effets de la baisse de
sdaires (de I’ ordre de 900 000 francs) et encore moins pour recongtituer les réserves, ces résultats
condtitueraient une premiére étape réussie, qu'il faudrait rgpidement conforter dans le premier semestre
de 2001, magré les perturbations que ne manqueront pas d’ entrainer sur les activités le déménagement a
Marcg-en-Baroeul.

213 les or ganisations

La réorganisation la plus avancée au Recuell e celle du Pole vert, qui n'atend plus que le
rapprochement avec Cadiflor et le transfert des ateliers aMarcq pour se findiser. Dores et déjg passe
de 3 &6 équipes d espaces verts permanentes, prét aabsorber en fin d’année 2000 les activités de la
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derniére équipe de Linsdles, mativé et professonnd, cet ensemble devrait condtituer I'an prochain une
unité cohérente, productive e remplissant auss sa misson médico-socide. C'est a I'issue des
réorganisations de Cadiflor que les dispositions en matiere adminigtrative, commerciae et comptables
pourront étre prise, pour palier le départ du dispositif commun actud aMarcg-en-Baroeul.

A I'adlier, les réorganisations mises en place condituent un minimum. Tout reste afare. Mais
c'est plus en terme d’ anticipation de I’ organisation aMarcq qu’ en terme de réorganisation aVilleneuve
d'ascg quil convient maintenant d'agir. D’ores et dg§a I'implication nouvelle des moniteurs dans la
gedion de I'ensemble « équipe- activité- client- soutien» et une piste encourageante pour une
démarche-qualité.

214 les activités

Il en et de méme pour les activités. Nous sommes parvenus aindaler au sein des adiers 4
activités de longue durée correspondant a3 marchés annuels de conditionnement et de petit montage et
1 marché annud de conditionnement « propre » pour un laboratoire. Les autres activités restent
aéatoires et ponctueles. En dehors d'efforts de prospection ciblés sur les activités des mois de
décembre, janvier et février, dores et dgaentrepris, la Sratégie commerciae dépendra des travaux de la
commission sur les nouvelles activités qui commencent a peine. Les travaux éventuelement testés,
comme une deuxieme activité « propre » pour un laboratoire en septembre le seront dans la perspective
de la nouvdle organisation marcquoise.

Il ez clair que le Recueil aun vra métier, I’ horticole. La Séparation de fait des deux unités rend
indispensable I'acquisition d’'un ou de plusieurs nouvealx méiers dans les adiers. L'identité de ce
nouvel ensemble ne peut se faire sur des activités de conditionnement que par alleurs tout le monde
pratique et dont I’ avenir et incertain.

215 les syner gies associatives

Les Directeurs travaillent ensemble depuis décembre et de facon condructive. Mais la synergie
recherchée n' est pas encore une rédité quotidienne au sein des établissements.

Les réunions hebdomadaires des Directeurs sont importantes. Méme sans un ordre du jour
specifique certains jours, dles obligent au partage, des informations comme des analyses et de certaines
décisons. Lorsque les circongtances des cdendriers les annulent, comme durant les vacances, on
congtate que les relations se distendent.

Par alleurs, le travail précis sur un sujet lourd, comme le pdle vert entre Wattrelos et le Recuell
ou la cuisne entre Croix & le Recuel par exemple, obligent a des rapprochements efficaces, qui
permettent d’ gpprendre amieux se connaitre et qui instaurent des relaions privilégiées. Le marché du
conditionnement des cartes de I’'UNICEF a amené depuis avril les quatre CAT atravailler ensemble
sous la conduite du Roitelet atous les niveaux : ceux de la démarche commercide, de I’ éude des prix et
de lafasabilité, des tests, de I’ organisation et du suivi du travail, de la logistique, de la facturation et du
controle.

Des dossiers comme les transports des personnes et peut-étre des biens e la démarche
marketing vers de nouveaux métiers pourraient renforcer ces rgpprochements.
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La mutudisation des moyens progresse mais beaucoup reste afare. Le travall en commun des
équipes éducatives autour des stages ou trandferts des personnes handicapées est une pratique qui
devrait samplifier avec le projet de Marcg. Les acquistions de matériedls manquent encore de
cohérence, et |a préparation des budgets 2001 pourrait étre une occasion de progresser.

C'est mutuaisation des moyens humains, sdon une formule e des procédures qui restent a
éablir, qui pourrait rédlement matéridiser un réd rapprochement atous les niveaux. Nous en sommes
loin. Il n'est d'ailleurs que de voir la difficulté des familles aentrevoir un smple trandfert de leurs enfants
dans d' autres CAT de |’ Association pour en prendre conscience.

L’arrivée, en octobre, d'un nouveau Directeur Générd remplacant Jean Louis L. appelé ala
Direction de I'Union Dépatementade, et cdle de 8 nouveaux membres au Consal d Adminigration
peuvent condtituer des opportunités nouvelles.

22 Pour unerelance durable: construire sur leroc

Méme avec une confiance pour le moment retrouvée, des résultats encourageants et des progres réds
dans la mise en commun des tdents e des moyens, on condate donc qu’assurer la pérennité de la
relance reste une longue marche. Des andyses hétérogenes et des incertitudes fortes demeurent, de
viellles habitudes sont a perdre. Nous éions comme sur le sable e nous avons réuss a couvrir nos
asssesd'un lit de gdets. 1l nous faut maintenant congtruire sur le roc.

Quelques opportunités acourt ou moyen terme me paraissent asaisr pour contribuer ale faire.
Certaines, paradoxaement, peuvent étre recherchées al’occason d événements qui peuvent paraitre
dangereux ou négetifs, comme la crise subite de Cadiflor, la disparition annoncée des travaux de
conditionnement ou les incertitudes de I'avenir du travall protégé dans la perspective européenne.
D’autres sont issues de décisons ou de réflexions volontaristes, comme la crégtion du CAT bis de

Marcq ou la recherche de partenariats originaux.

221 Cadiflor : un Md pour un Bien?

Un coup de tonnerre est venu secouer |’ euphorie ambiante dans I atelier protégé Cadiflor, alafin
de I'é&é. Le marché de la Communauté Urbaine de Lille, arraché par Cadiflor pour I entretien des
espaces verts de plusieurs dizaines de Stes communautaires sur gppel d offre fin 1998 pour 3 années,
1999, 2000 et 2001, &ait brutaement annulé par une décison du Tribuna Adminigratif. Ceui-ci, sas
par le parquet, jugeait que la procédure, vu les montants de travaux concernés, de 700 000 a 1.7
millions de francs pour la seule année 2000, aurait du étre européenne et non nationae. Il annulait donc
sine die tous nouveaux travaux jusqu'ala mise en aavre d'un nouvel appe d offre respectant cette
procédure.
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Les travaux facturés afin ao(t par Cadiflor représentant un peu moins de 800 000 francs. Mais
ce sont environ 1.4 millions de francs qui avaient &é planifiés en accord avec les techniciens
communautaires jusgu’ alafin deI’année.

Cette Stuation entrainait trois conséguences pour Cadiflor :

Il manquerait 600 000 francs de chiffres d'affaires ala fin de I'année par rapport ala
prévision de 2000

Les équipes d espaces verts dédiées aux travaux communautaires éaent sans travail

Le chiffre d affaires prévu pour 2001 avec la Communauté était compromis. A SUpPpPoser, en
effet que Cadiflor décide de participer anouveau al’ appel d offres.

En « cdlule de crise » avec le Directeur adjoint et le comptable nous avons d’ abord réuni les
ééments d' analyse depuis le début de I’ année et congtaté que :

Le dédin du chiffre d affaires de la CUDL é&ait dé§aen cours depuis ma ( passage d'un
chiffre d'affaires moyen de I'ordre de 150 000 francs mensuels depuis 4 mois a une
moyenne de I'ordre de 60 000 francs les mois suivants ) sans doute parce que les
responsables anticipaient sur une décison qu'ils craignaient.

Le chiffre d affaires du deuxieme grand marché de Cadiflor, avec le Consail généra (en
locations et entretiens de plantes) - 720 000 francs en 1999 - qui avait &é planifié en 2000
pour 700 000 francs, n’ atteignait afin ao(t que 180 000 francs avec des perspectives faibles
pour la rentrée, les activités en matiére de création de bureaux éant geées dans la
perspective de travaux « pharaoniques » prévus pour 2002.

Magré ces baisses, le chiffre d'affares de Cadiflor suivait une courbe proche de la
prévison, ce qui sous-entend que la diversfication mise en aavre des le début 2000
commencait a porter ses fruits. Les activités de locations e décorations notamment,
progressaient plus vite que celles d' espaces verts, hormis le marché CUDL.

Ces condtats renforcaient nos craintes sur la fragilité de gros marchés obtenus sur appel d offres.
Limités dans le temps, ils recdent auss trois dangers pour I’ exploitation:

IIs obligent ades rabais réduisant la vaeur goutée ( - 43% consentis ala CUDL )

IIs poussent I’ éablissement ase structurer pour absorber la charge de travail, dourdissant le
point mort, sans garantie pour |’ avenir

Le volume d affaires confiées, de 0.7 a1.7 millions pour la CUDL ne permet pas une gestion
prévisonnelle fine car le client ala maitrise des « bons » délivrés pour travaux.

Ced toute la stratégie en matiere d'appe d offres qu'il convenait donc de revoir. S nous
décidions de participer ade nouveaux appds d offres, il conviendrait de revoir ala hausse nos taux de
rabais, quitte aperdre I’ appd, et de ne plus structurer I’ exploitation pour y répondre. Nous ferions appel
ades moyens exceptionnels limitables dans le temps ( CDD, sous-traitance ), les structure étant dédiées
ades activités plus maitrisables.

Les mesures d’ urgences suivantes furent donc prises:

Présenter au personnel de Cadiflor le changement de Stratégie, judtifié par cette crise.
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- Faire une démarche aupres de la CUDL pour obtenir qu’'une partie des travaux restant
puisse étre maintenus par un contrat non négoci€, dans la limite des 300 000 francs prévus
par laloi. (NDLR ceci vient d ére refusé)

- Faire une démarche auprés du consell générd, avec lequel nous entretenons d excellentes
relaions pour accdérer 5 possible, voire anticiper certains travalix

- Accdérer ladémarche commerciae entreprise en vue de développer les activités de location
et de décoration qui nous donnent plus de marge ( en exploitant notamment desfichiersde la
concurrence que Nous SOMIMmes parvenus aréunir )

- Structurer les équipes pour accueillir ces nouveaux travaux. Une équipe d espaces verts
serait transformée en équipe de location. Tous les recrutements avenir pour remplacer le
personned partant seront réalisés en ce sens. Tous les investissements en matiere d' espaces
verts sont gelés.

Ains lacrise, pour s&rieuse qu' dle soit, aura eu en I’ occurrence des effets positifs sur laprise de
conscience des fragilités aCadiflor. Les réactions trés congtructives du personne en cette occasion I’ ont
démontré. Le Directeur qui «campe sur ces mini-instabilités demeure dans une perspective d’ adaptation
permanente ». «Les petites crises produisent une philosophie du déséquilibre qui est I’ essence
méme et la dynamique de la gestion d’ un établissement » comme I’ écrit Jean Bernard PATURET .*

4
222 Réussir le projet de Mar cg-en-Bar oeul

Pour le Recuelil, la réussite de la rédlisation du projet de Marcg-en-Baroeul est une obligation.
Or, contrairement ace que je pensais en arrivant, malgré les inconvénients dénoncés par tous al’ égard
du ste du Recuell — doignement, vétusté, inadaptation, mauvaises conditions de travail, insaubrité,
etc...- |’enthousiasme ne régne pas pour le projet de Marcq. La résistance au changement décrite par
tant d' auteurs qualifiés et une rédité au Recueill comme partout. Du coup Marcq a beaucoup de défauts
« C'est trop petit, on ne sera plus a la campagne, c’est trop loin, on sera séparés, il N'y aura pas
assez de parking,... » tout ce qui était avantage et méme la modernité, la praticité, les acces faciles, le
confort, devient suspect et contestable.

Les responsables associatifs ayant d’ autre part promis qu'il serait possible achague travailleur et
achague famille de faire un choix, e que personne ne serait contraint, il falat faire vite pour que ce
projet devienne rapidement attractif et convaincant.

Des I'accord de la DASS, en juillet, j’a invité les cadres as impliquer dans le projet en prenant
la responsabilité de la réflexion et de la conduite de ce projet. Alain T. fut nommeé chef de projet et un
comité de pilotage mit en place une organisation de travail concernant des la rentrée tous les acteurs,
sdariés, parents, association et travailleurs. Cing groupes furent créés, trois commissions opérationnelles
permanentes, et deux groupes de réflexion chargés d'ére forces de propostions pour de nouvelles
activités et organisations :

- Une commisson «travaux » proche des architectes associant progressivement saariés et

travallleurs dans une dynamique d’ gppropriation des futurs lieux devie

* PATURET Jean Bernard, préface, p.X11 de MIRAMON Jean Marie, Manager |e changement dans |’ Action sociale,
Rennes, Editions ENSP, 1996.
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- Une commission transport, chargée de contacter tous les travailleurs et parents pour les
ader a déerminer leur choix en dédramatisant notamment I’ aspect des transports. Son
objectif et de repérer d'ici fin 1999 les projets individuels de transferts ou de maintien au
Recuell en y associant un plan smple de trangport. La démarche consste isoler les cas
difficiles en cernant rapidement les 90% de cas Smples.

Paraldement au lancement de cette commission, fut conclu le partenariat avec Trangpole

gores|’ava du comité technique de I’ Association.

- Une commisson communication, animée par mon assgtante, en liailson avec la responsable
asocidive de la communication, ayant pour objectif d' assurer toute la circulaion des
informations en amont comme en avd. Lamisson est de bandiser I'information en y donnant
un acces facile — rien n'éant « secret » - de dégonfler les fausses informations et de
dédramatiser ragpidement les dtuations dincertitude ou de conflit, en liaison avec
I’adminigtrateur délégué et moi-méme.

3 sous commissons seront rapidement mises en place : I'une en direction des familles et
tutdles e en liason avec les travalleurs concernés, la deuxieme en direction des autres
établissements associatifs, concernés par d éventudls trandferts et par |es trangports, la troiséme
en direction du personnd et de ses représentations.

- Un groupe chargé de la réflexion sur le Recuell aVilleneuve d ascg, son organisation future,
ses activités, sesliaisons avec Cadiflor et I'lME voisn, I intégration sur le Site d' autres entités
asociatives, le développement éventud de nouveaux projets d' activités

- Un groupe chargé des laréflexion sur le CAT bis de Marcg, son organisation et | articulation
de ses liasons avec Villeneuve d'ascg, le développement d activités nouvelles e de
partenariats sur le nouveau Ste

Ces deux groupes sont invités a remettre leurs propositions a la mi-novembre. Toutes les

commissions et groupes de travail fonctionnent avec des comptes-rendus accessibles atous.

Faire participer tout le monde sans se perdre dans une organisation trop lourde et en restant

efficace e le chalenge que nous avons commence areever de cette petite révolution, pour un projet
qui doit &re I’ affaire de tous.

223 Un plan amoyen terme : anticiper la digparition probable des activités de conditionnement
Pardldement au réflexions engagées ¢i dessus, il et important de travailler rgpidement ala mise
en place de métiers nouveaux, adaptés aux talents de nos travailleurs et de nos équipes d’ encadrement.
Les activités de conditionnement pur sont en effet gppelées ase raréfier. Les commandes réalisées vers
les pays amain d' aavre économique se traduisent de plus en plus par des livraisons clé en main, prétes a
la mise en rayon. Nous devons par alleurs réfléchir al’intérét du travall que nous proposons a nos
travailleurs et aux formations que nous mettons en place pour leur permettre d’ accéder ace qui pourrait
devenir de nouvelles spécidités, ades niches d activités difficilement exploitables par des entreprises
dassques. L' aflux de travaux faciles de conditionnement nous a peut-étre ingtdlés sans que nous 'y
prenions garde dans une certaine routine tranquille et nous ne nous sommes plus pose les questions que
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S étalent posées nos prédécesseurs en lancant le travail protégé. C'est en tous cas larédité du Recueil et
les perspectives actudles nous incitent arelancer cette réflexion.
Elle s fait au niveau asociatif et auss acdui de I'UD qui a réuni récemment des chercheurs
autour de responsables de travail protégé. Elle peut auss se faire avec desindudtriels et des universités a
I’ingtar de ce que font nos amis dlemands de Eschwelller de |’ Association Caritas

224 Un levier pour I'avenir : le partenariat « al’ Allemande » ?

En liaison avec des indudtriels de I’automobile de renom, et avec une université formant des
ingénieurs, Caritas, notre partenaire alemand du GEIE, a mis au point des chaines de travail origindes
au sein méme de ses adiers. Les travallleurs les plus handicapés y cohabitent avec des personnels
proches de nos ateliers protégeés, des éudiants, des ingénieurs ou des professionnds. |ls fabriquent, de
A aZ, des équipements automobiles faisant appe a des techniques de pointe et a des matériels
performants menés, sdon leurs compétences par les différentes catégories professonnelles. Cette
cohabitation, outre qu’ elle assure des productions de la qualité et aux rythmes attendus par les chaines
de production qui leur soustraitent ces commandes, permet I'acquisition de cette compétence
collective évoquée plus hat.

Nous nous sentons a priori trés pauvres pour proposer un échange aun partenaire. Nous
avons besoin de transferts de compétences, d'aides aux investissements, de formations, de matériels.
Maisun industriel, de son coté, est-il désespérément sans attente vis-avis de nous. Je ne le pense pas.
Il peut ére intéressé par exemple par la place dont nous disposons ou encore par I’intérét pour certains
travaux de trouver sur place de la main d' cavre qui n’dourdit pas ses propres structures sans recourir a
des ruptures de chaines et ades trangports colteux. || peut auss I’ étre par I’ aide au financement que nos
établissements peuvent obtenir aupres de I’ AGEFIPH ou de I’ Europe. L’ université peut trouver pour
ses éudiants terrains de stages et d’ éudes ergonomiques et techniques ou encore programmes de
financements spécifiques. Les partenaires sociaux préférent sans doute de telles opérations a des
prestations de services classiques en entreprises qui les amenent parfois, ajuste titre malheureusement, a
dénoncer ce qu'ils consdérent comme des préts de main d’ aavre abon marché qui empéchent des
embauches classiques. Des médias relayant de tels partenariats peuvent de leur coté mettre en vaeur
ces actions originaes e en amplifier I'impact, avec, pourquoi pas, des effets « reproductibles »
intéressants pour notre secteur.

Mais le principad bénéficiaire de telles opérations n'est-il pas le travailleur handicapé Iu-
méme ? Les plus autonomes se mettent plus rapidement et plus Sirement en position, par I acquisition de
connaissances, de savoir-faire et par cette gpproche pratique des milieux professonnels, d'intégrer le
milieu ordinaire de travail. Cet accés peut lui ére d autant plus ouvert que le partenariat rend I’ industriel
plus confiant dans le recrutement. Ceux qui ne peuvent pas prétendre aintégrer un milieu non protégé
bénéficient pourtant de cette compétence collective, au sein d’ une « organisation agpprenante » telle que
la décrit Danielle POTOCKI MALICET*®, e paticipent & une action de travail dans laguelle ils

® POTOCKI| MALICET Danielle, Eléments de sociologie du travail et de |’ organisation, Paris, Anthropos diffusion,
Economica Poche, 1997, P. 105.
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trouvent une plus grande vishilité de leur apport personnd. lls sont dors, comme ils y aspirent bien
naturellement « comme les autres », al’image de ceux qui travaillent en détachement lorsgu'il est réuss.

225 L’Union doit fairelaforce

Mais ce n'est probablement pas seuls que nous pouvons parvenir, les uns et les autres, ainitier
de tels mouvements ou adévelopper de telles initiatives. La synergie associative en voie de rédisation
permet d§jade représenter un ensemble de plus de 700 travailleurs et 200 encadrants.
Mais I’ Union Départementa e de son coté en représente bien plus. C'est Jean Louis L. qui en devient le
responsable apres avoir é¢é 10 ans le Directeur Généra de notre Association.
Jean Pierre L., notre Président est, de son coté pressenti, pour devenir le Président de I'Union
Régionde, qui regroupe le Nord et le Pas de Cdais. Il serait dors le Président d’'un grand ensemble de
travall protégé, mais auss dans une position favorable dans le dia ogue européen puisque ¢’ est au niveau
des régions qu'il a lieu. Quant al'ex Présdent de notre Association lilloise, Régis D., et ala
Présidence de L’UNAPEI gu'il vient d' ére porté. Ce mouvement d ‘ensemble n'est pas un hasard. Le
Nord a repris confiance, comme le Recuell est en passe de trouver la senne. De grandes échéances
guettent le travall protégé, te que la France a voulu I’organiser. Et il est important que des lobbying
francais permettent de confronter dans les mellleures conditions I’ approche francaise consdérée, |a
comme dans d autres domaines, comme une exception, souvent ma comprise, aux conceptions anglo-
saxonnes, souvent réductrices et axées sur le handicap physique. Nous sommes sans doute dessarvis
par notre complexité et notre diversité. Il faut que des voix smples mais déterminées et expérimentées
puissent replacer les personnes handicapées, avec toute leur fragilité mais auss avec toutes leurs
compétences au centre des échanges, auprés des instances européennes, des administrations francai ses,
desindustridls et auss des médias. Et obtenir que I’ intégration ne soit pas qu’ un vaa pieux.

Conclusion intermédiaire

A lafin de cette premiere phase de relance, les axes d’ une consolidation nous gpparai ssent donc

plus clairement et dessinent avec méthode la démarche et |es objectifs aatteindre maintenant.

A l'interne, notre condruction doit Sarticuler autour de trois priorités qui sous-tendront

I’ensemble de nos actions :

- une réorganisation cohérente du soutien, identifiant précisément le role de chacun,
moniteurs et éducateurs dans la formation et I'accompagnement individuds et collectifs. Elle
doit favoriser, nous y reviendrons en concluson générde, la misson réactudisée du CAT
guant alamohilité et I"insertion des personnes accueillies dans I’ éablissement.

- une démarche interne de qualité qui, dliée a la recherche de nouveaux métiers,
revalorisera nos capacités et nos performances aux yeux de nos partenaires extérieurs et
nous fera accéder collectivement a une mellleure confiance en nos moyens et nos
compétences. Associant une premiére démarche au sein de la production aune réflexion sur
la globalité de notre misson de prise en charge, ele doit nous faire progresser vers cette
excellence que nos usagers sont en droit d’ attendre de notre service.
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- Cesdeux actions dimenteront, des la deuxiéme partie de |’ année 2001 la rédaction de notre
nouveau projet d établissement. Cdui-ci prendra en compte le fonctionnement nouveau
rendu nécessaire par le déménagement d une partie du CAT aMarcg, qui condituera la
charniére centrae de |’ année.

A I’ externe, notre démarche se développera autour de deux grands axes :

- la consolidation de notre coordination avec les autres composantes associatives, avec le
G.E.l.E. Homahilis, et avec I’ Union départementae pour la politique commercide, la gestion
des ressources humaines et |les soutiens.

- La recherche de partenariats avec des entreprises, des Ecoles et des Universités, des
médias et des financeurs extérieurs anotre tutelle, régionalix, nationalx ou européens.

Cette mise en réseau, cette recherche de regroupements et de ressources se feront dans I’ esprit

de la refonte de la loi de 1975 et avec le seul souci de la progresson individudle de la personne
handicapée vers sa plus grande autonomie possible et son insertion sociae et professonnelle.
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Conclusion générale

A I'heure ou la confiance semble étre retrouvée par les acteurs comme par les usagers de nos
établissements, confiance en eux-mémes, confiance en leurs compétences et en leurs missions, confiance
en leurs inditutions, les pauses dans I'action que la rédaction de ce mémoire m'a amené afare, me
poussent asuggérer un renversement de confiance. Et S nous faisions vraiment confiance aux personnes
handicapées avec lesquelles nous travaillons ? Et 9, au lieu de penser qu'« au fond ils ont bien de la
chance d avoir un travail », que can’est pas la peine de prendre telle tache parce qu’ « ils ne seront pas
capables de faire ¢a » et de les confiner, inconsciemment, mais sirement, et de nous confiner nous-
mémes dans lamédiocrité, et S nous avions un peu plus d ambition, pour eux et donc pour nous-mémes.
« Toutes les forces d'inertie comportemental es, fondées sur des valeurs ou convictions qui dictent
les actes, croyance profondes... peuvent constituer un frein principal ou un levier déterminant
pour |e déclenchement d’ un changement. » Cette réflexion de Jacques BRENOT et Louis TUVEE*®
décrit ce que pourrait ére le socle d une nouvelle donne pour le travail protégé. Si, au lieu d organiser
une protection statique de la personne handicapée que nous accuelllons adors comme un étre jugé peu
cgpable d' évolution et donc al’ enfermer dans ce que nous considérons ére ses limites, S nous avions
aur éle un véritable pari ambitieux. Un pari d'ailleurs smplement conforme aux déclarations solennelles
gue nous faisons par alleurs sur sa dignité et ses droits ! Nous serions peut-&tre aors des leviers
déterminants pour le déclenchement d'un changement les concernant. |l faut, dans ce cas accepter
d abandonner notre propre protection et notre propre confort statique. 1l nous faut mettre notre
créativité, nos tdents, notre génie et les synergies retrouvées au service d' un réd déclenchement de sa
propre crégtivité de ses propres tdents et de son propre génie. L’ épisode des éponges aura éé pour
moi un révéaeur : que des personnes, jugees improductives, ne travaillant plus et refusant d'alleurs
toute activité, se soient progressvement remises au travail au point d’ en réclamer aujourd hui, - ce que
nous leur demandons chague jour, qui éait considéré comme un record inaccessible, suffisant apeine a
remplir leur journée de travail - pose vrament question . S le génie et la conviction de quelques-uns
N avaient pas éé mis au service de leurs capacités et déclenché leur propre talent, nous en serions anous
poser pour eux la question de leur place en CAT e de leur éventuelle réorientation! « L’une des
premiéres caractéristiques d’ un homme qui est capable de faire le métier de manutentionnaire
de gueuses et de fontes est qu’il est si peu intelligent et si flegmatique qu’ on peut le comparer,
en ce qui concerne son aptitude mentale, plutét aun boaf qu’ atoute autre chose. L’ homme qui
aun esprit vif et intelligent est pour cette raison méme inapte aexercer en raison de sa terrible
monotonie une tache de ce genre ».

® Brenot Jacques et TUVEE Louis, Le changement dans | es organisations, Que sais-je n° 3114, Paris, PUF, 1996,p.48
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Cette réflexion du cééore FW. TAYLOR* ’ fait frémir et provogue notre interrogation sur sens

de notre mission au sein des CAT ¢ atdiers protégés . Lacirculaire AS 60, fondement important de nos
organisations va étre prochainement actualisée et le nouveau texte nous propose d'ailleurs de recentrer

notre prise en charge :
« |l est indéniable que la forte sedentarité des personnes accueillies dans les CAT révéle

gue ces structures ne remplissent que partiellement leur mission essentielle qui est, dans toute la
mesure du possible, de conduire les travailleurs qui le peuvent versle milieu du travail protégé. »
Rappelant que les 93 811 places de CAT afin 1999 n’ont généré qu’ un taux de sortie de 0.4% versle
milieu ordinaire, que 30% des travailleurs y sont pris en charge depuis plus de 15 ans et que le
vieillissement y est générd, ses rédacteurs invitent les associations arompre « I’ effet filiére » constaté
depuis 25 ans, qui ingtaure un parcours quas obligé des IME versles IMPRO et les CAT, en travaillant
particulierement sur les points suivants

a |arecherche, en amont du travail protégé de formations qudifiantes, de I’ dternance, de stages en
entreprises et d'un suivi de |’ orientation professonndlle.

a |a dynamisation des projets d établissement des CAT par I’ intégration de la notion de parcours
professonnel. « L’ accueil en CAT doit étre considéré comme une étape dans la consolidation et
I’amélioration des potentialités et des compétences professionnelles du travailleur handicapé » et
I'inditution doit « intégrer d’ emblée la notion de durée de s§our nécessaire pour les amener au
maximum de leur autonomie ».

a |e développement de la mobilité des travailleurs au sein des CAT en encourageant leur rotation sur
tous les postes de travail afin de lesrendre s possible polyvaents.

a |a promotion de lamohbilité des travailleurs entre les différentes Situations de travail protégé. La
mutation d’'un CAT aun autre, des stages inter-établissements, lamutation vers un atelier protégé sont

« des moyens de promouvair, de remativer, de remédier ades phénomeénes de vieillissement ». Les
rédacteurs du projet de circulaire poussent aconclure des contrats d' objectifs formalisant des obligations
d accueil destravailleurs en adiers protégés ains que de stages.

a |e développement de I’ acces au travail dans un environnement moins protégé, en ouvrant la structure
par un rapprochement avec I’ entreprise. Avec les concepts de « CAT sans murs » ou de « CAT hors

les murs », lafuture circulaire officidise la sous-traitance avec transferts de technologies et mise a

"TAYLOR F.W, La Direction scientifique des entreprises, in POTOCKI| MALICET Danielle, Eléments de sociologie du

travail et del’ organisation Paris, Anthropus diffusion, Economica Poche, 1997 p.17.
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disposition de matérids acquis par I entreprise. Le CAT devient dors lieu de formation et d' appui

technique.
a |e développement du travail atemps partiel évitant une rupture brutale par une activité dégressive.
a |a réduction du temps de travail avec desformules a31 heures de travail et 4 heures de soutien.
a |’ incitation éventuelle au départ alaretraite avant 60 ans®

Il est possible que ces propositions, qui he sont encore qu’ al’ éat de projet, sont d’ abord
motivées par |es congdérations financieres du |égidateur. Mais dles ont le mérite de rappeler le réle de
nos ingditutions qui et d' abord de faciliter I'insertion en milieu ordinaire du plus grand nombre. Ce reste
le meilleur projet pour préserver la personne handicapée d’ une exclusion defait. Les moyens qui sont
consentis aujourd’ hui pour remplir cette mission sont pourtant insuffisants, 9 nous N'y associons pas,
comme le précise la Présidente de I’ UNAPEI, Madame WAHL*® dans une remarquable
communication sur I’ accompagnement et le suivi professonnel, une action plus compléte et plus
pertinente :

al’égard des familles, qui ont besoin, pour inciter leur parent handicapé ase prendre le risque
deI'insertion, d' étre elles-mémes rassurées

al’égard des partenaires du milieu ordinaire et de leurs personnels qui doivent ére
senghilisés et informés pour accuellir des travailleurs handicapés

al’ égard des personnes handicapées elles-mémes, qui doivent trouver des raisons de tenter
cette aventure parcequ’ elles s en sentiront capables, qu’ dlesy trouveront intérét et qu’ elles se sentiront
soutenues.

Cette action complémentaire pourrait se traduire en quatre articles essentiels du contrat qui lierait
le CAT et le partenaire avec le travailleur au début de son parcours::

1/ un programme précis de laformation et des périodes d' aternance ponctuées par les
évauations nécessaires, avec pour le travailleur une véritable possibilité de choisir son métier

2/ une progression cohérente de ses ressources liée aux différentes étapes de son parcours et qui
S0it toujours incitative

3/ lagarantie de pouvair retrouver une place dans le milieu protégé s son maintien en milieu

ordinaire devient impossible pour des raisons personnelles ou économiques

8 WAHL Bernadette, Le concept de |’ accompagnement et du suivi professionnel, in Actes : I’ activité professionnelle
de la personne handicapée mentale dans la France et I' Europe de 1993, Paris, Les cahiers du promoteur de I’ UNAPEI,
n° 8, 1993, p.165.
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4/ un accompagnement spécifique efficace et congtant dans chacune des éapes de sa

progression et notamment en milieu ordinaire. C' est ce suivi essentiel pour le succés de |’ insertion que
madame WAHL appelle une « prothese adaptée ».

Le projet de circulaire n’ évoque pas rédlement ces digpositions méme s on peut admettre
gu’ elles se déduisent de sarédaction, maisil n’en prévoit pas en tous cas |e financement.

C est donc encore une fois |’ action militante des associations et des professionnelles qui devrase
développer pour obtenir ces moyens silsfont leur priorité de ce qui demeure |’ esprit de la démarche
origindle de tous |es acteurs de notre secteur, intégrer les personnes handicapées au sein de notre
société.

« Définir la place de la personne handicapée dans la société francaise au seuil del’an
2 000 participe en conséguence a cette impérieuse nécessité de refonder le contrat social qui doit
garantir la cohésion de notre pays, tant |’ identité d’ un pays s exprime dans la maniere dont il

traite ses citoyens handicapés. »*°

sk
9 RISSELIN Patrick, vingt ans de politiques sociales du handicap dans le cadre de laloi d orientation du 30 juin

1975 : bilan et perspectives,in L’ intégration des personnes handicapées, Gap, La documentation Frangaise, 1998, p.81
Alain COUTURE — Mémoire de |’ Ecole Nationale de la Santé Publique - 2001



81

Bibliographie

BLANC Alain, Les handicapés au travail, Paris, DUNOD, 1995.

BRENOT Jacques et TUVEE Louis, Le changement dans les organisations, Que saisje, n°3114,
Paris, Presses universitaires de France, 1996.

LEFEVRE Patrick, Guide de la fonction de directeur d établissement social et médico-social,
Dunod, 1999.

LEVY-LEBOYER Claude, SPERANDIO Jean Claude, Traité de psychologie de travail ,cnquiéme
partie, Paris, PUF, 1987.

MIRAMON Jean-Marie, Manager le changement dans |'action sociale, Rennes, Editions ENSP,
1996.

MONCIN Olivier, (collectif), Le travail, quel avenir ?, Paris, Folio, Actuel, 1997.

POTOCKI MALICET Danidle, Eléments de sociologie du travail et de I'organisation, Paris,
Anthropos diffusion, Economica Poche, 1997.

"Revue francaise des affaires socides', L'intégration des personnes handicapées : quelques ééments
de bilan, Paris, La Documentation frangaise, 1998.

THEVENET Amédée, Créer, gérer, contréler un équipement social ou médico-social, Condé-sur-
Noireau, ESF éditions, 1996.

ZRIBI, Gérard, L'avenir du travail protégé, Rennes, Editions ENSP, 1998

WAHL Bernadette, Actes « I’ activité professionnelle de la personne handicapée mentale dans le
France et |’ Europe de 1993 », Peris, Les cahiers du Promoteur de I"'UNAPEI, n°8 1993.

Alain COUTURE — Mémoire de |’ Ecole Nationale de la Santé Publique - 2001



AAH

AGEFIPH

AMP
APEI
APF
ARPE
CAT
CES

COTOREP

CROSS
CUDL
ETP
GEIE
IME
IMPRO
MAS
OMS
RTT
SAF
SAH
SAV
SESSAD
SISEP
UNAPEI

ub

82

Principales abréviations utilisees

Allocation Adultes Handicapés

Association pour la Gestion et |I’emploi des Fonds pour
I’ Insertion Professionnelle des personnes Handicapées
Aide-Médico-Psychologique

Association de Parents d’ Enfants | nadaptés
Association des Paralysés de France

Allocation de Retraite Progressive

Centre d' Aide par le Travail

Contrat Emploi Solidarité

COmmission Technique d’ Orientation et de Reclassement
Professionnel

Comité Régiona de I’ Organisation Sanitaire et Sociale
Communauté Urbaine De Lille

Equivaent Temps Plein

Groupement Européen d’ Intérét Economique

Institut M édico-Educatif

Institut M édico-PROfessionnel

Maison d’ Accueil Spécialisee

Organisation Mondiale de la Santé

Réduction du temps de travail

Service d’ Aide aux Familles

Service d Aide al’ Hébergement

Serviced AidealaVie

Service d Education Spécialisée et de Soins A Domicile
Service d' Insertion Sociale Et Professionnelle

Union Nationale des Associations de Parents et d’ amis des
Enfants Inadaptés

Union Départementde
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