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Préface

Le métier d'attaché d’administration hospitaliére — corps créé en 2001 —
n‘avait jamais fait 'objet d'une publication. Cet ouvrage apporte donc le
premier panorama complet d’une profession méconnue et pourtant cruciale
pour I'h6pital et plus largement pour les établissements sociaux et médico-
sociaux. Il fera date.

Profession méconnue ? Comme tous les cadres hospitaliers (cadres soi-
gnants, administratifs ou techniques), les attachés demeurent trop souvent
ignorés du grand public, des patients, des autorités de santé méme, pour
lesquels I'hOpital se pergoit a travers le prisme du médecin, de I'infirmier, de
I'aide-soignant et du directeur. Pour autant, au plus prés de I'action, les
équipes hospitaliéres savent pouvoir compter sur leurs cadres, et les diri-
geants, gestionnaires ou médecins, attribuent aux cadres hospitaliers un role
essentiel. Ce manque de reconnaissance et de positionnement dans I'h6pital,
en dépit des fortes responsabilités assumées, est un risque pour I'hopital et
la qualité des soins. Ce fut le point de départ de la mission que me confia en
2009 la ministre de la santé Roselyne Bachelot, parfaitement consciente de
I'enjeu du positionnement des cadres. Une invisibilité, mais un role décisif
pour accueillir les patients, organiser les soins et assurer le fonctionnement
de I'hdpital, ce paradoxe reste, malgré les efforts menés depuis lors, encore
trés présent aujourd’hui. Les cadres hospitaliers sont rarement cités comme
des acteurs a part entiére, ils sont trop peu souvent associés aux décisions
qui les concernent, alors que sur le terrain ils percoivent parfaitement les
liens entre les besoins de leurs équipes et les enjeux pour I'établissement.
Leur point de vue devrait étre incontournable. Les cadres font face aux ten-
sions sur les ressources, aux attentes des personnes soignées, aux demandes
des professionnels, aux injonctions nombreuses qui pesent sur ce lieu d'excel-
lence et d’exigence qu’est I'hopital.

Dans ce monde invisible d'un hopital pourtant lui-méme trés éclairé par
les médias, les cadres administratifs que sont les attachés restent encore
plus dans 'ombre que les cadres de santé. Sans doute I'appellation «attaché
d’administration hospitaliere » n'est-elle pas heureuse.

D’une part, elle renvoie a un statut mais pas a un métier, contrairement
au mot «directeur», a la fois statut et fonction. Le terme «attaché » exprime
en effet trés mal ce que fait un « gestionnaire de plate-forme logistique », un
«contrbleur de gestion », un «chef des services facturiers », un «responsable
du personnel», ou un « conseiller en stratégie médicale », un «responsable
des relations avec les patients », etc.

D’autre part, elle contient le mot « administration », une administration
que les soignants vivent moins comme un soutien que comme une



Préface

contrainte, moins comme un partenaire que comme un obstacle. L'« admi-
nistration » désigne un espace en dehors des soins, per¢u comme trop éloi-
gné des problématiques des soignants, a fortiori quand les limites financiéres
semblent prendre le pas sur I'objectif de I'h6pital, soigner. Comment donc
&tre un attaché d’administration hospitaliére ?

Et pourtant, au quotidien, les attachés relévent le défi!

IIs assument des missions d’encadrement trés larges qui garantissent le
bon fonctionnement des établissements de santé, en matiére de ressources
humaines, logistiques, financieres et techniques; ils soutiennent ceux que
I'on appelle les «services supports » pour assurer aux soignants les ressources
nécessaires au bon moment au bon endroit.

Proches des équipes médicales et paramédicales et a leur écoute, proches
des directions qu'ils secondent, les attachés occupent dans l'organisation
hospitaliére une place clé en facilitant les liens entre tous les cadres, entre
soignants et gestionnaires, entre directions et équipes opérationnelles, entre
soignants et soignés ou représentants des soignés.

Les attachés relévent le défi parce qu'ils sont experts, parce qu'ils
cherchent avec les autres des solutions et qu'ils les trouvent, parce qu'ils sont
réactifs et surle terrain. lls sont dans I'hopital. Ils sont proches des soignants
et entretiennent des relations permanentes avec eux. Les soignants les
connaissent et les appreécient. lls comptent sur eux. lls sont aussi hors de
I'hopital, au contact des enjeux territoriaux, proches des usagers, des
citoyens. Dans des périodes critiques comme celle que nous avons vécu avec
la Covid-19 ou il a fallu tripler, voire quadrupler des unités de soins pour
accueillir tous les patients, les cadres administratifs ont su recruter, trouver
des lits, du matériel, faire le lien avec les patients, contacter des partenaires.
Ils étaient mobilisés aux cotés des soignants. Les attachés jouent pleinement
leur role de cadres qui savent identifier les risques, faire remonter les ten-
sions, alerter.

Les attachés d’administration hospitaliere exercent donc des métiers
indispensables et passionnants qui exigent a la fois des connaissances tech-
niques et des capacités de transmission et de partage avec des profession-
nels venant d'autres cultures, médicale, infirmiere, technologique, de travail
social.

Pour devenir attaché, le chemin est rude, exigeant, a la hauteur de ce qui
est attendu d’eux. Apres un concours difficile, les attachés sont accueillis a
I'Ecole des hautes études en santé publique (EHESP) pour une formation
d’une année qui les met au contact des situations concrétes de I'hopital et
les prépare a des postes spécialisés. Cette étape leur permet aussi de
commencer a tisser un réseau professionnel qui leur sera précieux, tant entre
attachés qu'avec les professionnels des autres filiéres de I'Ecole, directeurs



des soins, directeurs d’hopital, directeurs d’établissement sanitaire, social et
médico-social, médecins inspecteurs, pharmaciens inspecteurs et inspec-
teurs de santé publique. L'EHESP est aussi pour eux un lieu d'échange et de
recherche sur lequel ils pourront s’appuyer tout au long de leur vie
professionnelle.

Jiaieul’honneur et le bonheur d'étre choisie comme marraine par la pro-
motion 2019 des éléves attachés d’administration hospitaliére, une promo-
tion consciente du manque d‘attractivité du concours et engagée pour en
débattre. Reconnaissants du chemin parcouru a la suite de la mission 2009,
ces éléves ont porté haut et fort la volonté de rouvrir la question pour aller
plus loin.

Cet ouvrage constitue une premiére réponse. Il éclaire dans toutes ses
dimensions le métier d'attaché d'administration hospitaliére en retracant les
phases du concours, de la formation, les débouchés offerts aux attachés et
les responsabilités qui leur sont confiées. Il permet de saisir les contextes
professionnels que rencontrent les attachés, les situations délicates, les
enjeux de leurs positionnements et les roles qu'ils peuvent étre amenés a
jouer. Il ouvre aussi les perspectives de mobilités dans I’hpital et, au-dela,
dans tous les domaines de la santé de ce métier particulierement diversifié.

Ce livre est une invitation a découvrir un métier passionnant, a bien
comprendre son réle charniére et structurant pour les établissements de
santé. C'est aussi une invitation a le choisir d'emblée en début de carriere
professionnelle, ou bien a s’y engager apres d‘autres expériences.

Cet ouvrage s'adresse également aux dirigeants hospitaliers, aux repré-
sentants des personnels, au ministére de la santé, a tous ceux qui ont la res-
ponsabilité d'organisations de santé pour qu'ils s'interrogent sur ce qu'est le
métier d’attaché d’administration hospitaliere et ce qu’ils en attendent
demain.

Chantal de Singly

Préface






Introduction

Lorsque l'on parle d'un attaché d’administration hospitaliere (AAH), de
qui et de quoi parle-t-on? La dénomination porte un sens imprécis, voire une
connotation immédiate liée au terme «administration », sans compréhen-
sion du périmetre d'activité dont il sagit. Définir les termes et présenter ces
professionnels est I'un des enjeux de cet ouvrage, inédit et détaillé. Eclairer,
fournir des clés de compréhension, transmettre, donner du sens est I'un des
roles de 'EHESP en tant qu'organisme de formation et institution publique.
Il est également nécessaire que les AAH prennent la parole, comme on prend
sa place, qu'ils s'inscrivent dans un paysage plus large que celui d'un établis-
sement, afin de gagner en reconnaissance et en légitimité aupres des collec-
tifs de professionnels et des établissements de santé.

Pourquoi ce livre?

Ce livre est le premier ouvrage a porter sur les métiers d'attaché d’admi-
nistration hospitaliére. Les professionnels mettent en avant un manque
d’attractivité et de visibilité, parfois de reconnaissance sur le terrain, avec
une dénomination qui ne leur permet pas d’étre reconnus ou identifiés.
L'objectif de ce livre est de donner envie de découvrir la richesse des fonc-
tions exercées, de valoriser la pluralité des métiers possibles dans ce grade.
Réussir a les faire comprendre et reconnaitre est 'ambition de cet ouvrage,
aupreés des professionnels en poste, quel que soit leur statut. Il s'agit égale-
ment d'expliquer et de présenter les formations de 'EHESP pour les attachés
et d’aborder les éléments liés a la préparation du concours.

Quel est I'objet de ce livre?

Ce livre constitue un éclairage qui permet au lecteur de se positionner
vis-a-vis d'un projet professionnel et de se projeter dans des métiers de I'atta-
ché d'administration hospitaliere, notamment avec I'émergence de nouvelles
fonctions liées aux évolutions des établissements de santé. C'est un moyen
d’identifier les types de postes proposés et les compétences attendues, par-
fois rares sur le marché de I'emploi. Ce livre aborde tous les aspects de la
carriére d'un attaché: son parcours, son métier en établissement, les situa-
tions auxquelles il peut étre confronté, les perspectives de carriére. Ce vade-
mecum pour |'attaché d’administration hospitaliére, aussi bien dans les
premiéres étapes de sa carriére que dans le cadre d’une mobilité ou d’une
évolution de carriére, permet de se questionner sur son parcours et d'avoir
un positionnement critique si nécessaire.
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A qui s’adresse ce livre?

Ce livre s'adresse aux AAH statutaires et titulaires, que ce soient les éleves
en formation initiale, les stagiaires en formation d'adaptation a l'emploi, les
attachés d’administration hospitaliére en début de carriére, les profession-
nels confirmés et déja en poste envisageant une mobilité, les professionnels
faisant fonction sur ce grade.

Les agents contractuels peuvent trouver des informations pour réfléchir
a leur positionnement ou a leur avenir professionnel dans la fonction
publique hospitaliére. Toute personne préparant le concours pourra com-
prendre les attentes du jury pour les différentes épreuves.

Cet ouvrage est également destiné aux employeurs des établissements
et des institutions, ainsi qu’aux professionnels préparant des recrutements
sur des postes a responsabilité.

Comment avons-nous procédé
pour écrire ce livre?

Cet ouvrage a été écrit en collaboration avec des experts des parcours
professionnels et des compétences managériales attendues ou sollicitées
en établissements. La complémentarité des profils a été recherchée : direc-
teur d’hopital en institutions, attachés d’administration hospitaliere, ensei-
gnants-chercheurs, notamment en sociologie, connaissant de I'intérieur
I'histoire, le cheminement, les possibilités et les perspectives relatifs a ces
métiers. Pour les témoignages, des AAH exercant en établissements de santé
ont été sollicités pour expliquer leur parcours et apporter leur regard sur les
fonctions et les missions confiées. Leur engagement dans le projet a été
déterminant pour composer un livre concret et en prise avec les questions
d'actualité.

Ce livre existe aussi par la volonté de Sébastien Riault, directeur des
Presses de I'EHESP, de Gilles Huteau, directeur de collection, et de Julie
Morand, éditrice, que nous souhaitons particulierement remercier. Nous
sommes fiers et heureux que l'ouvrage dédié aux attachés d’administration
hospitaliére constitue le premier titre de cette série consacrée a la spécificité
et ala diversité des métiers de la fonction publique hospitaliére.
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FONDAMENTAUX

Les métiers d'attaché
d'administration
COORDINATION

hospitaliere Lydia Lacour

nistration hospitaliére dans le systeme de santé. Premier manuel

abordant tous les aspects de la carriere d’un attaché, il valorise les
compétences attendues et le positionnement essentiel de ces profes-
sionnels dans les organisations de santé.

C et ouvrage présente les roles et fonctions d’un attaché d’admi-

Pratique, il développe les modes d'accés au grade, les fonctions plurielles
exercées en établissement, les situations managériales rencontrées ainsi
que les possibles déroulements de carriere.

Afin de fournir les éléments de compréhension sur ce grade, il comporte :

—des références aux textes réglementaires;
—des conseils pour préparer le concours national ;
—des cas pratiques et mises en situations emblématiques
de management et de coordination;
—des témoignages de professionnels ;
—un index permettant de s‘orienter rapidement dans l'ouvrage.

Directement issu du parcours et de I'expérience de professionnels et
d’experts, ce manuel clair et complet constitue un support indispensable
pour les candidats préparant le concours et les personnes souhaitant
exercer dans ce grade. Il intéressera également les professionnels en
quéte d'informations sur leur périmétre de responsabilité et les recru-
teurs travaillant sur les profils attendus en termes de métiers (employeurs
d’établissements et institutions).

Lydia Lacour est attachée d'administration hospitaliére principale, enseignante,
responsable de formation des attachés d’administration hospitaliere et directrice
adjointe de I'Institut du management a I'EHESP.

Avec la collaboration de Jean-Paul Hurtaud (attaché d'administration hospi-
taliere principal, chef du bureau des concours nationaux au Centre national de
gestion [CNG] et formateur au Centre national d’expertise hospitaliere [CNEH]),
Carl Allemand (attaché d’administration hospitaliere principal, responsable du
master 2 analyse et management des organisations de santé et professeur expert
a'EHESP), Hervé Heinry (docteur en sociologie, responsable du diplome d'éta-
blissement référent handicap a I'EHESP).
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