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Des associations entreprenantes

Jacques Henrard,
président de la CPCA

Depuis plus de cent ans, le monde associatif représente un
acteur fondamental de la société civile dans le champ de
I'intérét général, de I'utilité publique, de I'utilité sociale. Il
est devenu un acteur-clé du développement de I'Etat
providence en repérant les besoins sociétaux et en 'y
répondant d'une facon de plus en plus professionnalisée.
Mieux, ce développement est plébiscité par les Francais qui
citent les associations en téte des organisations auxquelles
ils font confiance et qui espérent encore son
développement économique a I'avenir.

Considérer la réalité de I'économie associative, c'est
comprendre qu’elle n'est pas le fruit du seul échec du
marché et/ou de I'Etat, et que I'association n’a pas qu‘une
raison d'étre philanthropique mais qu’elle s'inscrit
pleinement dans une économie concurrentielle marchande
et non marchande. Disons-le simplement : le projet
associatif, articulé selon une double démarche politique et
sociétale, peut étre soutenu par une logique économique,
qui peut étre marchande mais toujours non lucrative. Il faut
insister sur le fait que non lucratif n'implique aucunement
la recherche d’absence de résultats économiques.

Les associations sont entreprenantes et continuent
naturellement a se multiplier en créant de nouveaux
projets, répondant a de nouveaux besoins, a de nouvelles
causes. Si elles se retrouvent en situation de concurrence
forte pour I'accés aux financements publics (contraints) et
privés (en développement relatif), elles cherchent
également a profiter des avancées technologiques produites
par le monde économique en matiére de gestion et de
développement.

Dans un contexte de crise de légitimité des acteurs
politiques institutionnels et des grands groupes
économiques, le mouvement associatif organisé souhaite
réaffirmer la place et le réle des associations dans notre
société. Ce nouveau numéro de La Vie associative a ainsi pour
ambition de montrer, par plusieurs angles de vue issus de la
diversité des coordinations et fédérations associatives, que
la marchandisation des activités associatives n'est pas
I'option souhaitée.

Nous voulons croire en I'opportunité de la 2 Conférence
nationale de la vie associative, le 17 décembre prochain,
pour prendre toute la mesure des enjeux du
développement de la vie associative dans notre pays.
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Conteate génénal,
par la CICU

Interview d’Hubert Allier, CPCA et

Uniopss

Lassociation entrepreneur

de léconomie sociale
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Lenjeu du management
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Interview de Denis Maier, Unarec
Marché et appel d'offres

Interview de Bernard Delanglade, CPCA
PACA

Quand les activités prennent le pas
sur le projet

Les services a la personne
Interviews croisées de Sylvie Mathieu,
Uriopss Lorraine, dEmmanuel Verny,
UNA, de Thierry d’Aboville, UNADMR et
de Florence Jany-Catrice, professeur a
Lille 1

Nouveaux partenariats

Les welations. patenariales,
enbre associations. et entreprises,
une enquéte de la CICU

Des groupes de discussion ont été réunis par la CPCA autour de cette
thématique au premier trimestre 2009. Y ont participé des
représentants et responsables de différents réseaux.

Des citations, des bribes de témoignages ou des éléments de débat

jalonnent ce numeéro.

Gouvernance : un enjeu ?

Construire 'équilibre

salariés / bénévoles

Capacité d'innovations et droit a

linitiative

De la coordination a la

mutualisation

Synthcse et relionds,
par la CPCU
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Lanalyse de ta CPCA

Le couple historique associations —
pouvoirs publics est aujourd’hui mis
en tension par des évolutions
structurelles qui interrogent a
nouveau la légitimité de linitiative
citoyenne portée par les associations
dans le marché. En clair, c’est bien la
question de leur implication comme
agent économique porteur de finalités
autres que l'unique accumulation de

profit qui est posée.

Le contrat d’association est venu légitimer I’initiative
des citoyens qui s’organisent pour répondre a des
besoins. Ces initiatives privées non lucratives ont rapi-
dement débouché sur de la création d’activités et donc
de richesses. Cette dynamique s’est développée partout
dans les sociétés modernes et a accompagné les grandes
mutations (protection sociale, éducation populaire,
acces a la culture, développement de la citoyenneté,
protection de I’environnement, etc.).

En 2001, la Charte des engagements réciprogues a
énoncé un principe d’action partagé par les associations
et I’Etat afin « de concourir dans un but autre que le
partage des bénéfices a la création de richesses, qu’el-
les soient sociales, culturelles ou économiques, afin que
I’économie de marché ne dégénére pas en société de
marché mais puisse, au contraire, permettre I’affirma-
tion d’une plus grande solidarité ».

Cette charte cosignée n’a cependant pas connu les effets
escomptés, ni le suivi et I’évaluation parlementaire
pourtant annoncés. Le « partenariat renouvelé entre

I’Etat et les associations »* reste naturellement un enjeu
déterminant pour I’avenir des associations. La remise
en cause de ce partenariat fondateur du contrat social
vient interroger I’identité associative et ses pratiques en
matiére de gouvernance, de gestion des ressources
humaines et des choix de modeles économiques dans un
contexte confirmé de contraction des financements
d’Etat®

Pour compléter ces éléments de contexte, nous devons
distinguer deux grandes évolutions aux conséquences
lourdes pour les modéles économiques associatifs.
Premigre évolution, la restructuration de I’Etat qui modi-
fie profondément ses missions et ses financements en
cherchant d’une part, des opérateurs prives de politiques
publiques et, d’autre part, des partenariats dits « d’intérét
général » pour prolonger ou anticiper voir se substituer a
son action publique. Cette évolution s’accompagne d’un
processus de modernisation des finances publiques dans
le cadre de la Loi organique relative aux lois de finances
(Lolf) et de la Révision générale des politiques publiques
(RGPP), couplé d’une réforme des modes d’action
publique (décentralisation, déconcentration, agences
nationales, Code des marchés publics).

Deuxiéme évolution, la crise de légitimité du monde
entrepreneurial classique et les attentes fortes sur la
responsabilité sociale des entreprises (gqu’apportent-
elles a la société ? Que doivent-elles a la société ?)
démontre la nécessaire coopération entre les acteurs
économiques privés et, en particulier, ceux de I’écono-
mie sociale, coopératives, mutuelles, associations et
fondations pour « faire économie ».

Ce contexte peut étre porteur d’une meilleure implica-
tion des associations dans le partenariat public-privé
non lucratif de délivrance de services. Il peut aussi
encourager une réelle clarification des relations
contractuelles entre I’Etat et les associations d’une part,
et des relations entre les entreprises et les associations
d’autre part. Il appartient au monde associatif de répon-
dre collectivement a ces enjeux déterminants pour son
avenir.

' Rapport de Jean-Louis Langlais, juin 2008.
2 Constatée dans les derniéres enquétes (Matisse, CNRS et
enquéte sur les besoins de financement de la CPCA).
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« Il nous faut une matrice permettant de respecter I'identité et

les spécificités de I'association dans sa présentation, son

positionnement, ses négociations et ses financements. »

Hubert Allier
est directeur
général de
I'Uniopss,
vice-président
de la CPCA en
charge de
I'économie
sociale, des
relations
contractuelles
et des
financements

! Toutes les études
CPCA sont télé-
chargeables sur :
http://cpca.asso.fr/
spip.php?rubriquel3
2 Pour un partena-
riat renouvelé
entre I’Etat et les
associations :
http://www.cpca.as
so.fr/spip.php?arti-
cle1686&var_rech
erche=Langlais
*Interview CPCA
de Pierre Morange :
http://www.cpca.as
so.fr/spip.php?arti-
cle1800

< T sdijesatane

: Le dossier « économie sociale, financements et

relations contractuelles » est au coeur des théma-
tiques de travail de la CPCA depuis sa création.
Aprés plusieurs études et enquétes sur I’écono-
mie et le financement des associations?, nous
avons recherché une méthode de réflexion et de
travail visant a approfondir et a formuler collecti-
vement une matrice commune autour de I’iden-
tité associative. Pour cela, nous sommes partis
d’un constat partagé : I’ensemble des coordina-
tions de la CPCA affirme que les associations se
caractérisent par un projet, une parole politique et
sociétale, des acteurs (femmes et hommes) d’ho-
rizons et de statuts divers, une organisation et une
gouvernance propres, une gestion spécifique des
ressources humaines, une mise en ceuvre du pro-
jet qui passe notamment, mais pas obligatoire-
ment, par la gestion d’activités économiques dans
le cadre d’un « entreprendre autrement », I’appar-
tenance a I’économie sociale.

Pour autant, I’affirmation de ces fondamentaux
n’est pas suffisante et nombre d’interlocuteurs du
monde associatif (élus, pouvoirs publics, opinion
publique, médias, etc.), tant en France qu’en
Europe, ne pergoivent pas, pas toujours, mal ou
de maniére partielle et incompleéte ce que les
associations considerent étre leur « carte d’iden-
tité ».

Il revient donc a la CPCA de mieux expliciter ce
gue sont les associations dans leur grande diver-
sité pour mieux défendre ce qu’elles font, com-
ment et pourquoi. C’est pourquoi la CPCA a
souhaité travailler une « matrice » qui permette a
chacune des coordinations de s’y retrouver quand
il s’agit d’affirmer son appartenance a I’écono-
mie sociale en mettant en avant ses propres spé-
cificités si nécessaire. Toutes les associations ne
développent pas d’« entreprises associatives »,
toutes n’emploient pas de salariés, toutes ne font
pas appel aux dons, au mécénat, etc. Mais toutes
se revendiguent « associations ».

La réflexion collective engagée a la CPCA s’ins-
crit clairement dans un contexte politique : celui
de la redéfinition de la place et du réle des asso-
ciations gestionnaires d’activités économiques.
Ce contexte est porté notamment par le rapport
Langlais?, par le rapport de la mission parlemen-
taire Morange® sur la gouvernance et le finance-
ment des associations, et par le rapport Thierry*.
De fait, mettre a I’agenda politique la probléma-
tique identitaire associative relative aux fonctions
économiques appelle la mobilisation du mouve-
ment associatif organisé pour afficher une posi-
tion claire et offensive sur la question.

Il s’agit de prendre le sujet dans toute sa globa-
lité, par exemple de reconsidérer la question du
marché et de la concurrence du point de vue des
valeurs, pratiques et activités associatives, de
reconsidérer également le rapport ambivalent aux
services publics au moment ou ceux-ci ont claire-
ment vocation & étre soit « libéralisés », soit délé-
gues a des organismes prives.

La démarche s’est voulue trés ouverte et elle ne
s’est limitée ni aux associations « gestionnaires »
ni a tel ou tel modéle de gouvernance ou d’activi-
tés. Elle a été congue comme une instruction col-
lective selon un processus de co-construction au
pas a pas. Elle s’est adressée a I’ensemble des
champs associatifs qui, au-dela de leur diversité,
partagent pour partie des préoccupations et des
constats communs. Il s’agissait de mieux com-
prendre en quoi I’identité associative tend a étre
remise en cause a la fois dans son role d’acteur
politique et dans sa fonction d’innovation et de
transformation sociales et de mesurer le risque de
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* Analyse du rap-
port Thierry par le
collectif SSIG :
http://www.quese-
raitleuropesansle-
sassociations.org/s
pip.php?arti-
cle51&var_recher-
che=Thierry
*« Associations et
logiques de
marché », partie 1,
juin 2009 :
http://www.cpca.as
so.fr/spip.php?atti-
cle1863

voir les associations confinées aux seuls secteurs
non solvables et assignées a des réles de simples
prestataires.

La méthode choisie a permis de mobiliser pres
de 30 groupes de discussion et d’organiser un
séminaire de travail entre janvier et mars 2009,
impliquant prés de 130 acteurs associatifs, admi-
nistrateurs et salariés militants, dont la moitié
issus des régions. Une douzaine d’entretiens ont
eu lieu sur la période avec des responsables de
coordinations membres de la CPCA et quelques
personnes ressources. Le matériau recueilli lors
des premiers entretiens a nourri un écrit (cons-
tats, questionnements...) qui a servi a I’organisa-
tion de premiers groupes de discussion début
2009. Il est important de noter que ces groupes
n’étaient pas des commissions statutaires : ils
étaient composés de militants et responsables
issus de toutes les familles associatives et il ne
s’agissait pas d’élaborer des positions, mais de
mettre en commun leurs expériences pour formu-
ler collectivement des constats et interrogations.
La démarche était donc inter-associative et non
institutionnelle.

Ce projet de réflexion a pour ambition

d’« armer » avec des outils et des positionne-
ments communs les coordinations et fédérations
membres de la CPCA en vue notamment de la
prochaine Conférence nationale de la vie associa-
tive annoncée pour le 17 décembre 2009, mais
également dans la perspective des différentes
échéances électorales (régionales en 2010, canto-
nales et senatoriales en 2011, présidentielles et
Iégislatives en 2012).

Encore une fois, le travail de réflexion engagé a
la CPCA depuis septembre 2008 est fondé sur un
guestionnement déterminant : celui de I’avenir
des associations « opérateurs » de politiques
publiques notamment, dans une période marquée
par des mutations profondes convergentes : res-
tructuration des finances publiques, réforme de
I’action publique, décentralisation, européanisa-
tion des régles en matiére de financement public
et de délivrance de services sociaux. Ce contexte
de mutations profondes se caractérise notamment
par un recours accru a la commande publique et
a la mise en concurrence des associations, par
une banalisation de la prestation associative dans
le cadre des partenariats public-privé au service
de I’intérét général.

De maniére différente selon les familles, ce

contexte touche de plein fouet I’économie sociale
et bouleverse son organisation. Ce contexte est
propice au développement de propositions de
recomposition du paysage statutaire de I’écono-
mie sociale et solidaire, notamment par la remise
en cause des statuts et I’ouverture assumée aux
logiques de marché. Il est donc urgent de souli-
gner a nouveau la réalité massive du partenariat
public-privé non lucratif dans notre pays et ses
spécificités au regard des objectifs méme de
modernisation de I*action publique : contractuali-
sation, performance, participation, évaluation,
efficience, etc.

Je vous invite a consulter la premiére partie du
rapport réalisé par Serge Cordellier pour la
CPCA:. Cette partie rassemble les réflexions de
responsables associatifs dans toute leur diversité
et met en valeur la densité de perceptions et de
positionnement que nous avons, nous, acteurs
associatifs, sur nous-mémes. Il apparait en effet
fondamental de « dire nous-méme ce que nous
pensons de nous » car « cela montre qui nous
sommes ». Ce premier document issu de notre
projet de réflexion collective répond donc de
maniére encourageante a un de nos objectifs
clefs : « donner des armes » a un mouvement
associatif organisé, qui voit ses perspectives
d’avenir de plus en plus définies par des organi-
sations et personnes extérieures, au moment
méme ou les citoyens et citoyennes réaffirment
leur confiance dans les associations et acteurs
non lucratifs de la société civile.

La présente publication est riche des expériences
et des témoignages des acteurs associatifs,
responsables bénévoles et salariés, qui se sont
engagés dans cette réflexion collective. Vous
retrouverez tout au long de la revue des citations
issues des espaces de réflexion et de débats orga-
nisés depuis plus de neuf mois a la CPCA. Ces
verbatim sont riches de sens et nous invitent a
poursuivre le travail.
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?

Les associations produisent des biens et des services, emploient des salaries
et, a ce titre, participent de I’économie nationale. Les associations exercent

1ations entrepreneurs

des fonctions entrepreneuriales... comme les autres opérateurs
economiques. VVraiment comme les autres ? La question pourrait etonner et
de nombreuses associations se presseront de répondre par I’affirmative. Ce
n’est pas parce qu’elles sont des organismes sans but lucratif, qu’elles ne
sont pas bonnes gestionnaires ou des entreprises sérieuses. Pourtant, a
I’heure ou les logiques de marché commandent I’ensemble des secteurs de
la vie économique, y compris publics, voire associatifs, la question mérite

Des assoc

d’étre reposée. Le but des associations est-il vraiment de produire comme
les autres ? Peut-on vraiment exiger d’étre reconnu comme un opérateur a
partdes lors qu’on accepte la banalisation ? Peut-on se prévaloir d’étre du
tiers secteur quand les évolutions sociales et économiques rendent les
frontiéres plus confuses ? Qu’est-ce que les associations, entreprises de
I’économie sociale et solidaire, ont a faire valoir face aux logiques de
marché et la concurrence ?
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Parce que les associations sont des organismes a but

non lucratif, on croit souvent a tort qu’elles ne peuvent

exercer d’activités commerciales, marchandes, donc

lucratives. Pourtant, dans le méme temps et sous

'impulsion de la législation européenne, les activités

traditionnellement portées par les associations sont

jugées a prioricomme devant relever de la

concurrence, méme si fiscalement, les opérateurs

associatifs peuvent étre exonérés pour ne pas exercer

ces activités selon les conditions du marché. Une

situation apparemment contradictoire qui rend plus

prégnant le débat autour de la transposition de la

directive européenne « services » dans les secteurs

associatifs.

a mise en concurrence
par le biais d’appels d’of-
fres de services assurés
par les associations rap-
pelle qu’elles sont bien
« productrices » de biens et de services.
Leur valeur ajoutée ne représente-t-elle
pas plus de 4 % du PIB*? En complé-
ment de leurs ressources internes, les
associations ont développé des activités
économiques en soutien a leur projet.

On entend par activités économiques
des activités de production, de transfor-
mation ou de distribution de biens ou de

prestations commerciales. Autant dire
que la plupart des activités associatives,
dés lors qu’elles sont tarifées, entrent
dans ce cadre. Il convient toutefois de
distinguer les associations pour lesquel-
les ces activités ne sont qu’accessoires
(ce qui donne d’ailleurs lieu a exonéra-
tion des impdts commerciaux) et celles
dans lesquelles elles sont au cceur du
projet (et inscrites dans les statuts) ; et
dans ce cas, les regles de la fiscalité
applicables sont trés strictes et n’exone-
rent pas forcément les acteurs associa-
tifs. Le Conseil d’Etat reconnait
d’ailleurs aux associations la possibilité
de développer des activités lucratives
dés lors que les bénéfices dégagés ne
sont pas redistribués entre leurs mem-

bres, mais bien investis dans le dévelop-
pement du projet.

On se souvient de la polémique lancée
par le Medef sur la concurrence
déloyale des associations vis-a-vis des
opérateurs commerciaux dans la mesure
ou elles bénéficient de subventions
publiques et d’exemptions fiscales qui
leur permettent d’intervenir a moindre
co(t 2. Pour sa défense, le secteur asso-
ciatif avait avancé que primo, les entre-
prises  n’étaient pas exemptes
d’exonérations fiscales, voire sociales,
et que des pans entiers du secteur com-
mercial étaient largement subventionnés
sur des fonds publics. Secundo, si les
associations recevaient des subventions,
C’était bien au titre de la prise en charge
d’une préoccupation sociale d’intérét
général : réinsertion de personnes en
grande difficulté, maintien du lien
social sur un territoire donné par des
activités sociales, sportives, culturelles,
etc. Les conditions mémes de I’exercice
de ces activités difféerent (tarification
différenciée, prise en charge de publics
non solvables, de besoins non satisfaits
par le marché, etc.), et surtout elles se
font dans le cadre d’une gestion désinté-
ressée.

Si les associations revendiquent leur
pleine inscription dans la sphére écono-
mique et sociale, la concurrence
déloyale est rarement avérée.

La question reste entiére quand les asso-
ciations se positionnent sur un secteur
marchand. Sabine Caron, fondatrice
d’Artasia ®, une boutique de vétements
équitables sous forme associative,
explique, dans une interview accordée a
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la CPCA : « Je ne concevais pas cette
activité (monter des filieres de com-
merce équitable autour de la soie au
Laos et en Thailande) comme pure-
ment commerciale et le statut associatif
me semblait plus cohérent avec I’objet
de fond d’Artasia. » Elle a donc déve-
loppé son activité dans un cadre pure-
ment bénévole, difficile a maintenir
aujourd’hui. Lassociation demande un
emploi-tremplin pour sortir sa diri-
geante de la précarité. « A chaque sta-
tut ses dispositifs d’aide et ses
avantages particuliers. Certaines aides
sont accordées aux entreprises du sec-
teur de la mode qu’il n’est pas coutume
d’accorder a des associations. La ques-
tion, c’est qu’aujourd’hui les frontieres
des catégories tendent a s’estomper. »
Gilles Cavé, président de la CPCA
Pays de la Loire et directeur de la Ligue
de I’enseignement de Loire-Atlantique
clarifie pourtant les termes du débat :
« Je parlerais plutdt d’entreprise de
I’économie sociale et solidaire que
d’entreprise “associative”. Car ce
terme renvoie pour moi a une dérive
dommageable : le recours au statut
associatif comme support a la création
d’entreprise. L’association a un objet,
I’emploi et les activités exercées n’y
sont gqu’un moyen. »

Des participants au séminaire organisé
par la CPCA sur « projets associatifs et
logiques de marché » sont plus nuan-
cés: « L’association dans sa version
entreprise peut étre un outil pour la
reprise d’activités abandonnées ou le
développement de niches d’activités
nouvelles. Elle est un instrument d’in-
novation. » Ils rappellent toutefois
guelgues fondamentaux : I’association,
quand elle produit des services, « per-
met I’accés de tous a ces services dans
Iintérét général de la société ».
L’association doit conserver ces « spé-
cificités méritoires » : gestion désinté-
ressée, mixité des ressources, I’humain
au cceur du projet, émergence des
besoins, gouvernance, innovation
managériale (cf. supra)...

Un responsable s’interroge : « Que sera
I’association dans dix ans? Qu’elle
meéne ou non des activités entrepreneu-
riales au plan économique, elle doit

conserver sa fonction sociale, celle
d’acteur fondamental du dialogue civil,
ainsi que son role dans les processus
participatifs pour enrichir la démocra-
tie représentative. Si on désarrime de
ces missions la fonction entrepreneu-
riale, on court un grand risque. »

Mais la question du statut particulier de
I’association entrepreneur est tout autre
quand, sous le prétexte d’efficacité éco-
nomique et sous I’impulsion de la
Iégislation européenne, des secteurs
gu’elle animait traditionnellement, par-
fois avec le soutien des pouvoirs
publics, deviennent des marchés sou-
mis & la concurrence. Ce sont ainsi des
pans entiers de I’éducation populaire,
de I’action sanitaire et sociale, des loi-
sirs et du tourisme social ou de la for-
mation professionnelle qui s’insérent
dans des logiques de marché. Il n’est
plus question d’intervention associa-
tive en faveur de la cohésion sociale,
mais de services nécessairement mar-
chands. Et aux conventionnements pas-
sés dans le cadre de I’intérét général,

Les collectivités territoriales justifient
le passage d’appels d’offres par I’appli-
cation de la législation européenne,
renvoyant les associations a leur fonc-
tion d’entreprise telle que définie dans
le cadre européen. Carole Saléres de
I’Uniopss rappelle : « Est considérée
comme activité économique “toute
activité consistant a offrir des biens ou
des services sur un marché donné par
une entreprise, indépendamment du
statut juridique de cette derniére ou de
son mode de financement” (Arrét
Pavel Pavlov, 2000). C’est donc la
notion d’activité économique qui déter-
mine le champ d’application du droit
communautaire [et non le statut]. »
Cette définition européenne est source
de contentieux juridique du fait de la
rencontre entre le droit européen des
marchés publics et le droit francais de
la commande publique. Une clarifica-
tion s’impose, que les associations
appellent de leurs vceux.

Bernard Delanglade, de la CPCA
PACA remarque toutefois: «Il y a
consensus général autour des bienfaits
des marchés publics et inflation d’ap-

« Notre force est non seulement de dispenser des
services, mais aussi d'étre un lieu d'engagement. »

Une administratrice d’'une fédération nationale d'éducation

populaire.

succedent des appels d’offres et des
mises en concurrence avec des opéra-
teurs lucratifs qui voient la I’aboutisse-
ment d’un lobbying organisé depuis la
fin des années 1990*.

Si dans un premier temps les associa-
tions ont pu se battre pour le maintien
des anciennes modalités contractuelles
d’intenention (subventions et conven-
tions pluriannuelles d’objectifs), beau-
coup parlent aujourd’hui d’une
évolution inéluctable face a laquelle
elles doivent se positionner comme
acteurs économiques certes, mais avec
une dimension sociale fondamentale.

pels d’offres alors méme que la direc-
tive “services”, tant invoquée pour
justifier le recours aux appels d’offres,
exclut un certain nombre de services de
son champ d’application. »

A la demande du gouve mement et pour
clarifier le champ des exceptions a
cette directive européenne du 12
décembre 2006, la notion de mandat
d'intérét général et le régime commu-
nautaire des aides publiques, Michel
Thierry (inspecteur général des
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affaires sociales) a rédigé un rap-
port qui tente de « mieux sécuriser le
fonctionnement et le financement
public des services d'intérét écono-
mique général (SIEG), notamment de
ceux intervenant dans le champ
social ».
Cette directive a pour objectif principal
de développer le marché intérieur des
senices (simplification des procédures
administratives et suppression des obs-
tacles aux activités de services, liberté
d'établissement des prestataires et libre
circulation des services). Si son champ
d’application est tres large, elle n’en
exclut pas moins « les services sociaux
relatifs au logement social, a I’aide a
I’enfance et & I’aide aux familles et aux
personnes se trouvant de maniére tem-
poraire ou permanente dans une situa-
tion de besoin, qui sont assurés par
I’Etat, par des prestataires mandatés par
I’Etat ou par des associations caritatives
reconnues comme telles par I’Etat ».
Une combinaison de domaines d’acti-
vité et de statuts des opérateurs qui,
selon Michel Thierry, rend difficile sa
mise en ceuvre.

Autre point d’achoppement de la légis-
lation européenne, la notion de mandat
d’intérét général, issue du « paquet
Monti/Kroes » du 28 novembre 2005,
« qui définit les conditions de compati-
bilité des aides publiques, sous forme
de compensations de service public,
avec les régles de concurrence issues du

traité ». Et I’ensemble des associations
sont ici concernées.

Le rapport Thierry souligne « le défaut
d'information et de sensibilisation des
collectivités territoriales et des opéra-
teurs » et de communication gouveme-
mentale sur le sujet. D’ou les
« nombreuses approximations ou
contresens ». Michel Clézio ne dit pas
autre chose quand il évoque la procé-
dure contentieuse que sa fédération
(UROF) a entreprise auprés du tribunal
administratif & I’encontre du conseil
régional du Limousin.

Retour sur les faits : Actuellement, les
conseils régionaux mettent en place un
senice public régional de formation
(SPRF) que la plupart qualifie de ser-
vice d’intérét économique général
(SIEG). « Nous ne pouvions gue nous
réjouir de ce premier pas vers I’assou-
plissement, reconnait Michel Clézio,
puisque les SIEG, en empéchant I’ap-
plication stricte des régles de la concur-
rence, permettent de sanctuariser
I’intervention des opérateurs et de
mieux faire respecter les grands princi-
pes de I’intervention publique. » Sauf
gue le conseil régional du Limousin
s’est servi de cette qualification pour
favoriser les acteurs publics (Afpa,
Greta, Cnam, CFPPA), les acteurs asso-
ciatifs continuant d’étre soumis & un
appel d’offres.

« Nous avons décidé d’aller au conten-
tieux car il y a confusion entre service
public et intérét général. Pour nos asso-
ciations, faire un clivage entre un ser-
vice public subventionné et des acteurs
privés revient a réintroduire de la
concurrence, et donc la soumission au

Extension du domaine du marché

Lors du deuxieme Forum européen sur les services sociaux d'intérét général
(SSIG) organisé sous la présidence francaise en octobre 2008, un fonctionnaire
de la Commission européenne (DG marché intérieur) reconnait que pour les
prestations externes a la puissance publique, la mise en concurrence est
inévitable. A la question de savoir si 'on doit forcément réserver le méme sort aux
associations non lucratives, il répond : « elles doivent étre traitées comme les
autres entreprises. La philosophie générale est qu'une entreprise privée peut étre
moins chére qu'une association, alors pourquoi protéger ces derniéres a priori 7».
Difficile ensuite pour les participants d'expliquer en quoi les réponses
associatives aux problémes sociaux ne relévent ni d'une théorie de la
concurrence pure et parfaite, ni du mieux-disant économique...

Code des marchés publics (CMP) »...
et & méconnaitre le réle éminent des
associations dans I’accompagnement
des chémeurs. Deux voies de conten-
tieux étaient mobilisables : le droit
national — I’entrave au droit a la concur-
rence constituant une infraction au
CMP - ou le droit communautaire
« pour dire aux associations et aux élus
gu’il y a de vraies possibilités d’assou-
plir les regles de contractualisation. »
Comme le rappelle Michel Thierry, il
est temps de « fixer officiellement la
doctrine de l'action publique en matiére
de SIEG ».

Il se montre également favorable & une
reconnaissance, au niveau européen des
services sociaux d’intérét général rejoi-
gnant en cela les représentants du
monde associatif, réunis dans le collec-
tif SSIG °. Toute la difficulté consiste &
faire admettre une définition large de
ces services sociaux et a « accentuer la
reconnaissance des SSIG et de leurs
CPCA a publié un manifeste européen
qui s’inscrit dans le cadre de sa campa-
gne « Que serait I’Europe sans les asso-
ciations ? ». Elle y plaide pour la
création d’une directive des services
sociaux d’intérét général (SSIG).
Rappelons que la transposition de la
directive « services » doit intervenir
avant la fin décembre 2009 et qu’elle se
fera dans le cadre de dispositions secto-
rielles. La mobilisation des associations
est plus que jamais nécessaire si elles
veulent faire admettre qu’elles ne sont
pas des entreprises comme les autres.

icf. La Vie associative n® 9, « L'Economie
des associations », pp. 4 et 5.

*Medef, Marché unique, acteurs pluriels,
pour de nouvelles régles du jeu, mai 2002,
www.medef.fr/medias/upload/1504_FICHIE
R.pdf

* également membre de I'association
Minga. www.minga.net/

*Le rapport du Medef de 2002 est tres clair
sur l'usage du droit communautaire pour
étendre le droit de la concurrence aux
services publics et sociaux.

5 www.ssig-fr.org/
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Les associations sont souvent assimilées au bénévolat,

rarement a 'emploi. Elles représentent pourtant 8 % de

'emploi salarié privé en France. La diversité de 'emploi

associatif ne doit pas faire oublier la similitude des

questions qui se posent aux employeurs associatifs, en

termes de gouvernance, de conduite de projets, de

développement et de responsabilités vis-a-vis de

'emploi. Depuis les premiéres analyses de la CPCA,

cette tendance a la professionnalisation s’est confirmée

avec un taux de création d'emploi associatif 2,5 fois

supérieur a la moyenne nationale depuis le début des

années 2000. Elle correspond a des logiques de fond de

'économie des pays développés en termes de besoins

en services relationnels (démographie, lien social,

insertion professionnelle, etc.).

u’est-ce qui rapproche

une association gestion-

naire qui emploie des

salariés pour leurs compé-

tences techniques, qui a
mis en place (et de longue date) un
service du personnel, voire une direc-
tion des ressources humaines, est sou-
mise a une réglementation trés stricte
liée a la nature de ces activités, et une
petite association, devenue primo-
employeur a la faveur des emplois
aidés ? La loi de 1901 permet autant
la gestion de structures de plusieurs
milliers de salariés que des plus peti-
tes. Pour peu qu’elles suivent les évo-
lutions du droit du travail et assument
leurs fonctions d’employeur, grace
notamment a la formation des diri-
geants bénévoles.

Le credo des syndicats d’employeurs
associatifs dit bien la spécificité de
cette fonction dans les associations.
Celles-ci se caractérisent par d’autres
modalités de prises de décision, par
un capital humain et un fonctionne-
ment démocratique.

Mais partagent-elles la méme culture
d’employeur ? Le fonctionnement
associatif, fondé sur la relation béné-
voles/salariés, implique une gestion
des ressources humaines différenciée.
Une différenciation qui n’est pas tou-
jours comprise. « Certains bénévoles
ont pensé que les salariés allaient
prendre leur place », raconte André
Leclercq, vice-président du Comité
national olympique et sportif francais
(CNOSF), délégué sport et société,

pour remarquer ensuite que les jeunes
sont sans doute plus ouverts a la
mixité. Certains pointent toutefois
que, dans certains domaines associa-
tifs, « il existe une zone de friction
majeure entre les bénévoles et les
professionnels car les syndicats ont
fait passer I’idée d’une présomption
de salariat ou considerent qu’il y a
concurrence avec des salariés statu-
taires ».

Ce qui fait des associations des
employeurs spécifiques réside, pour
André Leclercq, « dans une relation
humaine différente. La production de
I’association est le résultat d’une
équipe qui s’exprime en \aleur
humaine. Sans bénévoles, I’associa-
tion ne fonctionne pas.» D’autant
que la responsabilité d’employeur
leur revient.

André Leclercq rappelle : « Le sec-
teur sportif est celui qui comprend le
plus de bénévoles, mais il emploie
plus de 100 000 équivalents temps
plein (ETP), un mouvement de salari-
sation qui se poursuit aujourd’hui. La
plupart des associations sportives
sont devenues employeurs a la faveur
des emplois-jeunes en 1997. Elles ont
alors changé de braquet. Les diri-
geants sont passés d’un bénévolat de
pénurie a un bénévolat de responsabi-
lité. Les emplois-jeunes ont été
embauchés sur des postes d’agents de
développement qui permettaient au
club de mieux s’adapter a la demande
sociale de son territoire. Ils ont induit
un changement de dimension des
actions de formation. »

Les dirigeants étaient-ils préts a
accueillir ces salariés ? « Sans doute
pas a ce niveau-la d’autant que la pro-
fessionnalisation s’est accélérée a la
fin des années 1990, ce qui a posé
deux types de problémes : matériels
d’abord, qui ont abouti a la mise en
place de groupements d’employeurs
et de clubs omnisports pour gérer
I’emploi a temps partiel. De fond
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ensuite, puisqu’il s’agissait de com-
prendre la nécessité de I’emploi et
I’impact qu’il aurait sur le club, vis-
a-vis des bénévoles notamment. Et
pour les salariés, il s’agissait de
comprendre que les horaires ne
seraient pas ceux d’une entre-
prise... »

Dans de telles conditions, le besoin
de formation s’est fait plus prégnant.
Confrontés a cette professionnalisa-
tion, bon nombre de dirigeants se
sont trouvés bien démunis. Etre
employeur, c’est instaurer un lien de
subordination avec des salariés (qui
peut d’ailleurs aller a I’encontre de
principes d’égalité développés dans
certaines structures), leur donner des
missions ou des fonctions dans le
développement du projet, c’est aussi
s’acquitter des charges sociales affé-
rentes aux salaires et des responsabi-
lités sous-
tendues par le salariat. Dewenir
employeur ne s’improvise pas. Le
CNOSF a donc monté des formations
a I’intention des dirigeants des asso-
ciations sportives. « Les formations
ont permis de professionnaliser le
mouvanent associatif : les profes-
sionnels pour qu’ils puissent répon-
dre efficacement aux besoins, les
structures pour qu’elles soient en
mesure d’accueillir ces profession-
nels, les dirigeants pour qu’ils
intégrent bien leur fonction d’em-
ployeur. »

La premiére préoccupation est liée a
la gestion du projet associatif, « qui
n’a pas pour finalité le développe-
ment de I’emploi », rappelle André
Leclercq. Lemploi n’est qu’une
conséquence de son développement.
Pour y faire face les associations ont
dd étayer leurs compétences tech-
niques et impliquer les bénévoles
dans cette exigence de qualification.
La fédération, en lien avec les dispo-
sitifs locaux d’accompagnement
(DLA), aide aujourd’hui les diri-
geants a faire face au déeloppement
des projets, qui implique le soutien a
I’emploi.

«La maitrise des fonctions
employeur est la condition méme du
développement. Si les associations

veulent participer au dialogue civil,
elles ont besoin de s’engager dans
une démarche analytique pour expli-
quer leur projet ; ce qui demande des
compétences ».

Comme le soulignent les participants
aux groupes de discussion de la
CPCA, la question de la fonction
employeur doit étre examinée au
regard de la gouvernance. Pour Alain
Boisson, de la Fédération des centres
sociaux et culturels de France (FCSF),
certains salariés ne reconnaissent pour
seul employeur que le directeur. Si ce
directeur assume les fonctions mana-
gériale, c’est bien le président qui
assume les responsabilités d’em-
ployeur. N’est-ce pas lui qui ira aux
prud’hommes en cas de conflit avec
les salariés, voire au tribunal si un des
salariés est victime d’une négligence ?
« La relation bénévoles/profession-
nels est une vieille question, constate
André Leclercg. Elle oppose les com-
pétences de responsabilité des diri-
geants liées a I’élection a celles de
professionnels recrutés pour leur
expertise. »

Comment sortir de cette apparente
dichotomie ? Une fois de plus, par la
formation des dirigeants a la fonc-
tion employeur. Une participante
insiste : « Nous devons ne pas fuir
notre role d’employeur. C’est certes
ingrat, mais c’est notre réle et il faut
I’assumer politiquement. »

Enfin, les obligaions gestionnaires
(normes, réglementation, qualifica-
tion) ne vont-elles pas a I’encontre
de la militance ? Plusieurs responsa-
bles associatifs se demandent si la
montée en compétences, par le biais
de la professionnalisation, ne « tue »
pas le projet associatif ?

« Je ne pense pas qu’il y ait opposi-
tion, rétorque André Leclercq. Au
contraire, c’est quand I’association
développe un projet ambitieux avec
des salariés qu’elle attire des bénévo-
les. Les bénévoles viennent la ou les
projets peuvent se développer. Et un
projet dynamique conduit les bénévo-
les & prendre des responsabilités. Les
bénévoles s’enrichissent des compé-
tences des professionnels. »

Pour les participants aux groupes de
discussion de la CPCA, la question
du dialogue social est également cen-
trale. « La tension entre intéréts
associatifs, dans le sens du projet
porté par I’association employeur, et
les revendications des salariés doit
étre assumée », considére la respon-
sable d’une fédération nationale.
André Leclercq reconnait que de
nombreux employeurs associatifs se
sont retrouvés élus aux prud’hom-
mes, qui, il est vrai, prennent mieux
en compte les spécificités associati-
ves. « Mais avant I’adoption de la
convention collective nationale du
sport (CCNS), on jouait la politique
de I’autruche, on s’arrangeait en bri-
colant la convention collective de
I’animation. Avec la CCNS, nous
sommes devenus des employeurs a
part entiére. Elle a participé a la
maturation du mouvement sportif
pour qu’il se reconnaisse comme
employeur, avec des syndicats
employeurs [le CoSMos pour le
mouvement sportif] ». Une évolution
rencontrée dans bien d’autres sec-
teurs.

On peut conclure avec Matthieu Hély,
sociologue, interviewé par la CPCA :
« Il faut que les employeurs de I’éco-
nomie sociale aillent plus loin en tra-
vaillant a partir de leurs pratiques sur
leurs différences avec les employeurs
classiques. Ca veut dire quoi « étre
employeur autrement » ? Quelles pra-
tiques ? Quelles spécificités ? Au
moment ol les entreprises capitalistes
communiquent de plus en plus sur
leur “responsabilité sociale”, mettre
en avant I’appartenance statutaire a
I’économie sociale et le mode de gou-
vernance qui en découle n’est plus
suffisant pour se différencier. »

Le Livre vert CPCA-Usgeres 2007 :
www.cpca.asso.fr/spip.php?article189
La Vie associative n® 7 :
/www.cpca.asso.fr/spip.php?article1585
Etudes et documents n® 2 sur
I'emploi :
www.cpca.asso.fr/spip.php?article246
Interview de Matthieu Hély :
www.cpca.asso.fr/spip.php?article1808
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Qu’est-ce qui distingue le management associatif du

management dans le secteur a but lucratif ? Eu égard a

la trés grande diversité de 'emploi dans les

associations, on peut tout de suite se demander si les

mémes modalités de management ont cours dans

'ensemble des associations. Si les administrateurs

bénévoles sont normalement en charge de « manager

» les équipes, salariées comme bénévoles, l'arrivée de

directeurs, voire de directeurs des ressources

humaines dans certaines associations, implique-t-elle

de nouvelles formes de management ? Et au-dela, le

fonctionnement particulier des associations leur

permet-il d’'innover en la matiére ?

es questions pratiques et

théoriques sont depuis

longtemps réfléchies dans

le monde associatif et ont

eu des répercussions
importantes par exemple dans le
domaine de la sociologie ou des théo-
ries économiques des omanisations.
Aujourd’hui, il apparait nécessaire de
reformuler la spécificité des modes
de gestion et de gouvernance des
associations. En effet, les bailleurs
publics et le public en général, accen-
tuent fortement leur demande mana-
gériale auprés des associations.
Depuis le milieu des années 1980,
cette demande a placé la comptabilité
au cceur de la bonne gouvernance
associative ; depuis le début des
années 2000, elle a située la perfor-
mance chiffrée comme critére de
bonne gestion. Ces évolutions de fond

sont issues des modéles de gestion de
I’entreprise privée et percutent direc-
tement I’organisation associative.

D’abord une évidence : le management
des diverses ressources humaines de
I’association ne peut étre que différent
selon que I’association compte des
milliers de salariés ou un seul, que le
poids des bénévoles est trés fort,
qu’elle réserve cette fonction a ses
administrateurs élus ou a des directeurs
salariés, qu’elle est employeur depuis
des dizaines d’années ou qu’elle vient
de le devenir, que les salariés sont
embauchés sur leurs compétences, leur
engagement militant ou que leur
emploi constitue I’objet social de I’as-

sociation (dans les structures d’inser-
tion notamment). Un responsable asso-
ciatif remarque que dans les grosses
structures, les pratiques quotidiennes
de management et les conflits liés au
travail rejoignent fortement ce qui se
fait dans les grosses entreprises. Et la
confusion peut encore s’accroitre avec
I’adoption par le secteur a but lucratif
d’innovations managériales associati-
ves, la prise en charge des diverses acti-
vités par des « chefs de projet » par
exemple. Et plus encore quand il se
réclame d’une responsabilité sociale,
une valeur au fondement du manage-
ment associatif... D’autres responsa-
bles associatifs, de structures plus
modestes, n’hésitent pas a parler d’une
gestion de PME, voire d’artisans.

Dés lors qu’il y a salariat dans une
association, il y a lien de subordina-
tion, fixation de taches a exécuter,
obligaions de I’employeur en regard.
Méme si la hiérarchie est souvent
moindre dans les associations, notam-
ment quand elles sont militantes. Mais
il arrive que les intéréts des salariés ne
rejoignent pas ceux du projet associa-
tif, et par conséquent de I’employeur.
Mais est-ce vraiment différent dans
les entreprises & but lucratif ? Bien
sdr, on ne saurait mettre de coté la
guestion de I’engagement sans doute
plus fort, ou au moins plus militant
dans les associations. Combien de
dirigeants, qui se donnent corps et
ame dans le projet, reprochent a leurs
salariés de ne pas s’investir a la méme
hauteur, quand ces derniers plaident
pour I’application d’un temps de tra-
vail légal ?

Des situations qui peuvent d’ailleurs
conduire les deux parties aux
prud’hommes... comme dans les
entreprises a but lucratif. Et méme
cette question d’engagement tend a
s’estomper tant la pression exercée
par le marché ou par la crainte du ché-
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mage peut conduire les salariés d’une
entreprise a outrepasser leur temps de
travail. Et parfois avec plaisir et
conviction. Si différence il y a, elle
n’est sans doute pas a chercher ici.

Certains évoquent d’ailleurs I’in-
fluence des logiques de marché sur le
mangement associatif. Que cette
influence soit le fait de directeurs sala-
riés venus tout droit du secteur com-
mercial et qui tendent a reproduire ce
gu’ils ont connu ailleurs, voire de diri-
geants associatifs de longue date, par
« mimétisme » comme le dit Marc
Geneéve, chargé de mission a I’UNAT.
Il ajoute : « En acceptant la rémunéra-
tion méme symbolique des dirigeants,
les associations reconnaissaient qu’il
n’était pas tenable de leur demander
d’assumer des responsabilités sans
mettre certains moyens en face, mais
elles banalisaient un peu plus leur ori-
ginalité. »

Plus globalement, on pourrait parler
de la généralisation des logiques de

« La gestion associative sur le mode de I'entreprise est-
elle inévitable ? En quoi la gouvernance participative
favorise ou permet-elle le management ? »

Une directrice salariée d’'une association de protection de

I'environnement et développement rural

marché dans la commande publique
(réglementation et appels d’offres)
qui n’est sans doute pas sans
influence sur le mangement associa-
tif, surtout quand des exigences de
compétences et de professionnalisa-
tion sont formulées. Et plus encore si
les administrateurs, en charge du
projet politique, ont abandonné leurs
prérogatives aux directeurs.

Quand on interroge les participants
des groupes de discussion organisés

adaptative, non instrumentalisée. »

(dir.), éd. Ereés, 2008.

Quand les sciences de la gestion s'intéressent aux
innovations manageériales associatives

Dans un article intitulé « Le managérialisme et les associations »', Philippe Avare
et Samuel Sponem (Groupe de recherche en économie et gestion — CNAM)
rappellent comment le management a été constitué dans les années 1920 aux
Etats-Unis pour les grandes entreprises. Ce modéle s’est diffusé a toutes les
organisations économiques, y compris les associations. L'enjeu pour elles est de
ne pas verser dans le « managérialisme », c’est-a-dire une vision du monde a
partir des seules catégories de la gestion. En clair, ne pas confondre une gestion
du projet avec le projet de la gestion. Les logiques purement quantitatives,
comptables et techniques ne peuvent définir les objectifs du projet associatif ni
n'en mesurer la performance. Les auteurs plaident, preuves a I'appui, pour la co-
construction d’outils de gestion adaptés par les parties prenantes du projet
associatif (pouvoirs publics, associations, usagers etc.). Ainsi, si les associations
n‘ont pas ou peu de culture de la mesure, « pour pouvoir construire une
représentation de la performance dans les associations, il faut donc avant tout
mettre en ceuvre une réflexion sur les dispositifs de mesure qui doit étre plurielle,

' La Gouvernance des associations, de Christian Hoarau et Jean-Louis Laville

par la CPCA sur I’amélioration du
management associatif, tous souli-
gnent I’importance de la responsabi-
lité des dirigeants bénévoles et la
nécessaire complémentarité entre ces
administrateurs et les cadres salariés,
dans un fonctionnement de « co-
construction ». La qualité du dialo-
gue entre ces deux acteurs est le gage
du développement en commun des
compétences. Ce que souligne André
Leclercq du CNOSF qui parle d’un
« enrichissement de |’engagement
bénévole grace aux compétences
apportées par les professionnels ».
D’autres évoquent, au nombre des
défis du management associatif, « le
renouvdlement et la dynamisation
de la gouvernance (du conseil d’ad-
ministration notamment), une clari-
fication du statut de «trawailleur
associatif » (statut de droit privé,
mais missions de service public), la
nécessité de concilier et de conserver
les compétences professionnelles et
les fondamentaux de I’association.
Certains suggérent de repenser la
stratégie de I’association en fonction
d’une prévention ou d’une anticipa-
tion des risques de conflit et de situa-
tions de crise, d’y associer toutes les
parties prenantes de I’association, de
clarifier les relations contractuelles
liant les unes aux autres. Et enfin, de
renforcer la communication sur les
compétences globales des associa-
tions, car c’est bien de toutes ces
dimensions humaines qu’elles tirent
leur valorisation.

La gouvernance des associations :
http://www.cpca.asso.fr/spip.php?article
1844
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Au nom de I’efficacité economique, de I’imposition des regles

fs et lo

européennes, de la modernisation de I’Etat..., les associations sont
confrontées a un nouveau contexte qui impacte directement leur projet et

leurs activites. La tendance a considérer la regulation par les seules lois du
marché comme la garantie de I’efficacité de I’intervention publique ne peut
que biaiser la relation partenariale, construite de longue date, entre pouvoirs
publics et associations et sur laquelle s’appuyait pourtant une large part de
la cohésion sociale. Le dialogue entre partenaires cede le pas a I’ordre
induit par la commande. Doit-on passer du service rendu a la collectivité a
la prestation de services payee par les collectivités ? Considérer les activites

associatives comme autant de marchés potentiels a ouvrir a la concurrence

rojets associatl

commerciale ? Que peuvent faire les associations face a I’irruption des

P

logiques de marché et a I’imposition de pratiques commerciales ?
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Les phénomeénes de concurrence pour l'accés aux

financements ne sont pas nouveaux pour les

associations, loin de 3. Certaines concurrences

interassociatives sont mémes historiques et nombre de

jeunes structures se plaignent régulierement de la

position de quasi-monopole d'associations plus

anciennes. Mais avec la généralisation des logiques de

marché dans les secteurs associatifs et des appels

d’offres sur les marchés publics, le paradigme change,

qui oblige les associations a un nouveau

positionnement et de nouvelles stratégies.

Patrick Bonneau, président de la
CPCA Poitou-Charentes, rappelle :
« La concurrence doit étre examinée
a deux niveaux : au sens développé
par la Commission européenne
notamment de mise en concurrence
dans le cadre d’un marché public et
dans une acception plus ancienne, en
dehors des marchés publics, a
laquelle les associations ont toujours
été confrontées : la concurrence inter-
associative. » Les témoignages abon-
dent de jeunes structures locales qui
se plaignent du poids des habitudes
dans I’attribution des subventions, les
associations historiques en trustant
I’acces, et, a I’inverse d’associations
implantées de longue date qui voient
arriver d’un mauvais il de jeunes
structures innovantes et dynamiques,

qui jouent la concurrence sur leurs
territoires.

« La concurrence entre associations a
toujours existé, ajoute Jacques
Chauvin, de la Ligue de I’enseigne-
ment, mais a une échelle fort modeste
et souvent a la marge de certaines
activités. Et, jusqu'a des années
récentes, un équilibre existait. » Pour
les participants aux groupes de dis-
cussion organisés par la CPCA, la

« La plus-value associative, c'est de répondre a la mise
en concurrence par la solidarité. »
Une directrice salariée d'une association de lutte contre les

exclusions.

rupture de I’équilibre est directement
like a «I’évolution des modes de
dévolution ou de délégations des
actions a conduire. » Une ancienne
responsable d’une association d’édu-
cation populaire déplore lors du col-
logue organisé par la CPCA PACA :
« Les concurrences existent au sein
des associations. Parfois, elles en
oublient méme I’objectif de transfor-
mation sociale qu’elles s’étaient
donné, parfois elles jouent la
méfiance inter-secteur comme entre
le socio-éducatif et le sanitaire et
social. » Un participant au groupe de
discussion de la CPCA conclut:
« Via les appels d’offres et I’évolu-
tion de la commande publigque, on est
en effet passé de situations de partage
de territoires ou d’activités selon les
compétences, I’implantation histo-
rique ou I’expérience des uns ou des
autres, a des compétitions parfois
sans principes, a des querelles de
marchés. »

Les logiques de marché auraient donc
une influence néfaste sur les compor-
tements associatifs. Mais la concur-
rence sur I’acces a des territoires ou a
des subventions reste ici |’affaire
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« Rien n"impose que les appels d’offres ne prennent en compte

que les seules contraintes technicques des bailleurs. »

ble des réegles qui régissent désormais leurs rela-
tions avec les pouvoirs publics?

Historiquement, les chantiers d’insertion interve-
naient pour le compte de collectivités territoriales
sur des activités d’intérét général. Il y avait dialo-
Denis Maier,  gue entre élus et associations, et donc, le plus sou-  Rien ne peut empécher que, sur certains services,

délégué vent, recherche d'adéquation entre la prestation il y ait un volet marchand. Si on prend I’exemple
général de technique réalisée pour le compte de la collectivité  du transport de personnes agées en milieu rural,
I"'Union et la prestation pédagogique assurée pour les per- le nombre de kilometres parcourus peut étre un

nationale des sonnes. Mais quand la loi a inscrit les prestations critere marchand sur lequel il convient de passer
associations  des chantiers sur la seule vente de biens et de ser-  un marché. Mais si ¢a devient le seul critere, c'est

régionales vices, les structures d’insertion par I’activité éco- la plus-value sociale des associations qui dispa-
études et nomique (SIAE) ont accepté une modification qui  rait. En revanche, elles peuvent se battre auprés
chantiers les positionnait de fait sur le Code des marchés de la collectivité pour que le marché soit «
(Unarec) publics (CMP) et les appels d’offres. transport et accompagnement social des person-
Malheureusement, bon nombre de collectivités nes agées en milieu rural » ; rien n’impose en
laissent leurs seuls services techniques rédiger les  effet que I’appel d’offres se fasse sur les seuls
appels d'offres dans des termes et selon des ryth- critéres quantitatifs et économiques... Le pro-
mes souvent incompatibles avec le projet et les bléme tient a ce qu'actuellement la plus-value
besoins pédagogiques de progression d’un par- sociale des associations n’est pas toujours prise
cours d’insertion de qualité. Pourtant, le rappro- en compte. Il faut trouver un argumentaire pour
chement des services de la collectivité et des SIAE  qu’elle le soit et donner de I’intelligence a un
en amont de la procédure — sans pour autant systéme qui peut et doit en avoir. Nous représen-
contredire les reégles de la concurrence — permet- tons une force constituée de citoyens bénévoles

trait d’accorder les appels d’offres aux réalités de ~ engagés, de salariés dont les rémunérations sont

I’IAE. Si certaines collectivités peuvent étre atta- moins élevées que dans le privé, nous ne redistri-

chées au projet social de I’lAE, c’est I’absence de  buons pas les bénéfices réalisés et agissons sur

connaissance des services technique qui pose pro-  les territoires au-dela de la seule production dite

bleme. Pour nous, une insertion efficace passe par ~ marchande. Les élus et agents qui comprennent

des projets globaux, inscrits dans des dynamiques  ces enjeux et mesurent la plus-value apportée aux

territoriales et non dans des successions de tran- guartiers ou aux zones rurales fragiles, trouvent

ches de travaux incohérents entre eux ... des solutions pour que les projets associatifs ne
disparaissent pas en pure perte. Il est temps de
faire remonter les bonnes pratiques dont les asso-
ciations et les collectivités territoriales pourront
s’emparer.

Je ne dis pas que la crainte des associations vis-

a-vis des appels d’offres n’est pas justifiée, je me

demande juste si on ne se trompe pas de combat :

faut-il se battre pour qu’elles soient exclues des

procédures de marché public ou pour que le mar-  Elle est aujourd'hui une réalité. Mais je suis cho-

ché accepte de prendre en compte d'autres queé par le fait que, pour assurer une mission d'in-

besoins comme le lien social, le vivre ensemble,  térét général de long terme, les pouvoirs publics

la socialisation, la citoyenneté, la progression des  m'invitent a compléter mes financements recon-

personnes, etc. ? Nous aurions tout intérét a repé-  nus insuffisants par des subventions de fondations

rer les bonnes pratiques des collectivités locales,  privées qui n'inscrivent que tres rarement leur par-

conformes a la loi mais qui intégrent ces élé- ticipation sur le long terme ou attendent un retour
ments comme partie intégrante des services parfois trés éloigné du sens du projet social de
attendus. Puisque I'innovation et la plus-value I'association. Les fonds privés ne permettent pas

sociale des associations sont reconnues, pourquoi  la stabilisation des financements pourtant néces-
ne trouveraient-elles pas une place dans I'ensem-  saire a I’action sociale et territoriale.
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d’associations et oppose des structu-
res dont la finalité sociale n’était pas
si différente au fond. La donne
change quand la mise en concurrence
oppose associations et entreprises a
but lucratif.

Jacques Chauvin regrette ainsi :
« Bon nombre de collectivités territo-
riales systématisent les procédures
d'appels d'offres au détriment des
relations partenariales antérieures.
Ceci est tout a fait regrettable et
méme préjudiciable. On peut en effet
comprendre que le moins-disant éco-
nomique I’emporte quand il s’agit de
refaire les peintures d’un batiment
public, mais on ne peut que nourrir
de grandes inquiétudes quand il s’agit
d’un séjour de vacances pour les
mineurs ! ». Nombreux sont les
responsables associatifs, de I'aide a
domicile a I’éducation populaire, a
poser la seule question qui vaille:
quelle société veut-on pour demain ?
Privilégier le prix n’est-ce pas au
détriment de la cohésion sociale ?
Mais si les associations peuvent aler-
ter, c’est bien aux collectivités territo-
riales et aux pouvoirs publics d’y
répondre.

Jacques Chauvin ajoute : « Aujour-
d’hui, I’élément “perturbateur”, c’est
I’arrivée d'entreprises commerciales
qui se positionnent sur des secteurs
qui n’étaient investis que par le sec-
teur associatif. Or les associations
ceuvraient dans un souci de réponse a
une demande sociale et absolument
pas dans une logique mercantile. » Et
Gille Cavé, président de la CPCA
Pays de la Loire d’ajouter: «La
concurrence peut étre plus rude sur
des marchés qui n’entrent pas dans le
cadre d’appels d’offres : les clubs de
gym, I’accompagnement social a
domicile, etc. »

Pour Jacques Chauvin, deux types
d’activités illustrent parfaitement
cette évolution : celui de I’accompa-
gnement des personnes et celui de
I’aide aux devoirs. « Jusqu’a présent,
de grands réseaux associatifs se pré-
occupaient de I’accompagnement des
personnes, généralement agées ou
malades, et principalement en milieu

rural. Ces organisations ont d’ailleurs
été créées pour répondre a ces deman-
des bien particuliéres pas ou peu cou-
vertes par les pouvoirs publics.
Depuis 2 ou 3ans, des entreprises
proposent ce type de services. Si les
“prestations” sont de méme nature,
elles ne s'adressent pas aux mémes
publics : le niveau de tarification est
particulierement élevé. Et surtout,
elles exploitent les nouveaux disposi-
tifs fiscaux qui permettent aux béné-
ficiaires de bénéficier de déductions.
Bien entendu, ces dispositifs ne béné-
ficient qu’aux catégories sociales qui
paient des impdts ! »

petites structures locales pourvoyeu-
ses traditionnelles du service mis en
concurrence. Ghislaine Bouget, de
I’ Amicale du nid, constate que I’heure
n’est plus a I’isolement, mais « a la
mutualisation ou a de nouvelles for-
mes de coopération qui nous renfor-
cent ».

Une ancienne responsable d’une asso-
ciation d’éducation populaire remar-
quait ainsi lors du colloque organisé
par la CPCA PACA : « La contrainte
extérieure créée par les pouvoirs
publics améne de I’innovation asso-
ciative, les logiques de plateforme
interassociative par exemple...» Elle

« Plusieurs associations issues du secteur mutualiste
ont créé des UES, d'autres associations du tourisme
social ont constitué des filiales. Une filiale controlée a
100 % par I'association ne pose aucun probléme. »

Un directeur salarié d’'une association de tourisme social.

Méme évolution dans I’accompagne-
ment des enfants en difficulté sco-
laire. « Les associations ont toujours
existé dans ce secteur. Les bénévoles
qui s’y sont investis n’auraient jamais
imaginé que ces activités puissent un
jour devenir un marché. Or aujour-
d’hui, on voit exploser le nombre
d’entreprises commerciales qui sur-
fent sur la vague de I’angoisse des
parents. La encore, ce déeloppement
s’appuie sur les dispositifs fiscaux. »

Autre évolution liée au développe-
ment de logiques de marché dans les
secteurs associatifs, les regroupe-
ments associatifs et autres mutuali-
sations sont venus aggraver la
concurrence sur certains territoires.
Largement soutenus par les bailleurs
publics, au nom de la rationalisation
des procédures de financement public
(un seul interlocuteur, une seule dis-
cussion budgétaire), ces regroupe-
ments ont été meurtriers pour les

raconte ainsi comment un conseil
général a demandé a plusieurs asso-
ciations socio-éducatives et du sani-
taire et social de se regrouper pour
I’utilisation des équipements socio-
éducatifs et de hiérarchiser les tra-
vaux de rénovation. Ce regroupement
a permis une proposition coordonnée
qgue le conseil général a acceptée.
« Une histoire d’anticipation de la
transversalité interassociative pro-
duite par la décentralisation et ce, a
I’inverse des enjeux de concurrence
verticale du monde associatif. »

Le mouvement de mutualisation s’est
ainsi développé dans de nombreux
secteurs... ne serait-ce que pour étre
mieux armé dans les appels d’offres.
Si coupable il y a, il est plus a recher-
cher derriere les collectivités
publigques qui imposent ce type de
procédures que derriére les associa-
tions qui s’organisent pour y faire
face.
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Les associations sont de plus en plus
confrontées aux appels d'offres dans le
cadre de l'application du Code des
marchés publics. A tel point que dans
certains secteurs, ce mode de
contractualisation est méme devenu la
norme des relations entre associations
et pouvoirs publics. Pour ne pas
devenir prestataires la ou elles étaient
partenaires, les associations doivent
étre force de proposition, valoriser la
spécificité associative dans la réponse
a un appel d'offres, co-construire pour

se co-responsabiliser.

rganisatrice d’un sémi-

naire interassociatif consa-

cré a I'«impact des

logiques de mise en

concurrence sur les asso-
ciations »*, la CPCA PACA constate :
« Les relations entre les collectivités
publiques et les associations sont
aujourd’hui marquées par le passage
d’une logique de partenariat a une
logique de prestation de services par
le biais de la mise en concurrence,
I’appel d’offres, I’ouverture de mar-
chés publics ou encore I’appel a pro-
jets. »

Comme le relevent plusieurs partici-

pants aux groupes de discussion mis
en place par la CPCA sur le sujet, on
passe « de la culture de la subvention
a celle de la commande publique »
pour reprendre les termes du rapport
de Jean-Louis Langlais Pour un parte-
nariat renouvelé entre I’Etat et les
associations. Patrick Bonneau, prési-
dent de la CPCA Poitou-Charentes,
analyse cette évolution: « Avec les
grandes lois de décentralisation, on a
vu le développement des conwentions
qui constituaient un progrés pour les
associations puisqu’elles instauraient
un dialogue avec la collectivité autour
d’un objet, d’un projet, puis sur les
moyens mis en ceuvre, les publics
visés, les résultats attendus...
Associations et collectivités sont ainsi
parvenues a des rapports adultes, sor-
tant du fait du prince que constituait la
subvention a un certain niveau.
Lapparition des appels d’offres bous-
cule cet état de fait. Quand il y a mar-
ché, c’est le maitre d’ouvrage qui juge
de qui est le plus @ méme de remplir
une prestation qu’il a fixée. Le cceur
méme du partenariat est touché. Car si
on respecte les régles de la concur-
rence, si une personne aide a la rédac-
tion des termes du marché, elle ne
peut y répondre. Théoriquement, les
associations ne peuvent donc pas étre
concertées en amont. »

Quels que soient les secteurs associa-
tifs concernés, le constat est iden-
tique : I’Etat ou les collectivités
territoriales ont tendance a se transfor-
mer en donneurs d’ordre faisant des
associations de simples prestataires de
services, la ou elles étaient auparavant
des partenaires des politiques
publigues. Dans un éditorial paru dans
le journal de I’Ardeva (Association
régionale pour le développement de la
vie associative)?, les auteurs déplorent
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que « le marché devien[nne] I’ordon-
nateur de la relation [...]. La concep-
tion initiale des objectifs,
I’échange préalable sur la pertinence,
I’apport en amont des expériences et
le savoir-faire des associations, leurs
propres engagements et projets asso-
ciatifs sont évacués. » Anne Postic,
directrice de I’Uriopss Pays de la
Loire ne dit pas autre chose ; elle
remarque ainsi gque, 60 ans aprés la
création de I’Uniopss, I’Etat souhaite
a nouveau tout piloter par le biais de
la commande publique. «La co-
construction des politiques publiques,
la fonction d’observation sociale des
associations, la subsidiarité, voire
Iintérét général, sont mis a mal par
ces nouvelles formes d’orgnisation
qui aboutissent a la mise en concur-
rence d’organismes sans but lucratif.
Une situation qui risque encore de
s’aggraver avec la loi Hopital, Santé
Territoires. »

Car derriéere la mise en place de pro-
cédures d’appels d’offres, c’est bien
la crainte d’étre instrumentalisé qui
traverse le monde associatif: « On
risque d’étre réduit au seul réle de
gestionnaire, comme simple sous-
traitant de I’Etat qui recherche des
opérateurs », remarque un participant
aux groupes de discussion réunis par
la CPCA. Un autre parle d’une
volonté de «contréle» et de
« tutelle » des pouvoirs publics qui
méconnaissent la vie associative et,
plus largement, I’économie sociale et
solidaire, fondée contre les exces du
marché et qui joue le réle de contre-
pouvoir démocratique vis-a-vis des
pouvoirs publics. D’autres encore
parlent d’associations pilotées par les
conseils généraux. Or, comme le sou-

ligne un dirigeant d’une importante
fédération d’éducation populaire,
« les collectivités ont bien entendu a
assumer leurs missions, mais les
associations ont un rdle propre a
jouer ».

« Déja confrontées a la crise et a la
baisse drastique des financements
publics, les associations sont aujour-
d’hui remises en cause sur leurs ter-
rains  d’intervention  habituels »,
s’alarme Anne-Marie Bourrouilh,
chargée de mission a la Fédération
frangaise des maisons des jeunes et de
la culture (FFMJC). « Le secteur des
MJC est en effet suffisamment attractif
pour le secteur marchand, mais ce sera
au détriment des objectifs éducatifs. »
Animation de quartier, tourisme social,
accompagnement scolaire, secteur
sanitaire, social et socio-judiciaire...,
on ne compte plus les secteurs touchés
par ces mises en concurrence. « En
Poitou-Charentes, la CPCA a organisé
une formation aux appels d’offres,
raconte Patrick Bonneau, président de
la CPCA régionale. Elle a malheure u-
sement — pour ainsi dire — eu beaucoup
de succes et aupres de tous les secteurs
(environnement, social, formation pro-
fessionnelle, éducation populaire...).
C’est un bon indicateur de la générali-
sation de ces procédures. »

Dans le secteur de la formation pro-
fessionnelle, désigné parfois comme
précurseur en la matiére, « dés qu’un
marché devient solvable, les acteurs
lucratifs font leur apparition. Sur le
champ de I’accompagnement des
demandeurs d’emploi, les petites

« Une SARL est a égalité avec une association sur les
appels d'offres, mais I'association offre autre chose, un
plus en matiere d'utilité sociale. »

Un administrateur d'une fédération nationale d'associations

culturelles.

associations locales cédent le pas aux
grosses entreprises d’intérim et de
consulting qui postulent sur les lots
les plus rentables et les plus solva-
bles. Lallotissement est une maniére
de rejeter les petits acteurs »,
remarque Michel Clezio, président de
la Fédération nationale des Unions
régionales des organismes de forma-
tion (UROF). « La marchandisation
systématique des actions de forma-
tion n’a rien arrangé, ni éclairci la
commande et le besoin, car le bénéfi-
ciaire du marché n’est pas forcément
le moins-disant économique ni le
mieux-disant pédagogique. Cette
logique de mise en concurrence a
ainsi fait disparaitre les petits organis-
mes de formation, surtout ceux basés
sur des mono-activités comme I’ac-
compagnement des chdmeurs par
exemple », remarque un participant
au séminaire de la CPCA PACA.

« Pour diminuer le nombre de structu-
res, les pouvoirs publics font pression
sur les associations pour qu’elles se
rassemblent », explique le directeur
d’une association de solidarité inter-
nationale. Anne Postic raconte : « On
s’est entendu dire gu’une association
trop petite et qui ne disposait pas de
I’ingénierie nécessaire pour répondre
aux appels d’offres, n’avait certaine-
ment pas les compétences pour
accompagner les personnes en grande
difficulté sociale, que les procédures
d’appels d’offres permettaient d’as-
sainir le marché. »

Pour la CPCA PACA, « la généralisa-
tion de cette mise en concurrence
souvent justifiée par la volonté de
rationaliser I’action publique a travers
notamment I’application de critéres
de performance est également I’ex-
pression du droit communautaire, en
particulier dans le cadre des directi-
ves européennes sur les marchés
publics ». Lappel d’offres est aussi
une maniére d’imposer une baisse du
co(t d’une prestation, ce qui n’est pas
sans impact sur la spécificité associa-
tive. La CPCA PACA s’interroge :
quel est le sens de cette « culture » de
la commande publique qui se déve-
loppe : celui du « parapluie »
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déployé par les collectivités
publiques redoutant des contentieux
ou celui plus politique, induit par un
nouveu regard de ces collectivités
sur les associations ? » Des représen-
tants d’une fédération d’éducation
populaire se demandent s’il ne s’agit

constitue pour une dimension parte-
nariale caractéristique de la société
frangaise. De nombreux élus vous le
diront : sans partenariat avec les asso-
ciations, leur territoire mourrait. »
Que peuvent donc faire les associa-
tions ? « Jouer leur fonction d’alerte,

« Du coteé des pouvoirs publics, on observe une assez
grande ignorance de ce qu'est la vie démocratique
associative et de ce qu'est un contre-pouvoir
démocratique entre excés du marché et Etat, et, plus
largement, de ce qu'est I'économie sociale et

solidaire. »

Un administrateur d’'une coordination d'associations de solidarité.

gue d’une question de réglementa-
tion. Eu égard aux « approches signi-
ficatiement  différentes  d’une
collectivité a une autre », ils affir-
ment que c’est bien « I’orientation de
la politique publique qui est au centre
des pratiques induites ». Ancienne
directrice de la MJC de Cannes,
Anne-Marie Bourrouilh explique :
« Depuis 4 ans en effet, la ville a mis
en place des marchés a bons de com-
mande pour contractualiser avec les
opérateurs. C’est une question de
positionnement politiqgue face a la
réalité du terrain, les associations
sont prises entre deux feux : disparai-
tre ou répondre au marché. Nous
avons une obligation de réoccuper le
terrain pour maintenir le projet asso-
ciatif. »

Pour réoccuper le terrain, les répon-
ses associatives sont diverses : de la
négociation avec les services tech-
niques a I’information des élus, de la
formation des associations affiliées
aux procédures contentieuses. Patrick
Bonneau propose d’« insister sur le
danger que ce type de procédure

organiser des débats avec les élus,
montrer les conséquences dans cer-
tains secteurs, démontrer la perfor-
mance associative et la dimension
économique du bénévolat, voire de
I"implication des salariés au-dela de
leur temps de travail... qui disparaitra
si les associations ne sont plus que
prestataires. »

Gilles Cavé, président de la CPCA
Pays de la Loire (et directeur de la
Ligue de [I’enseignement Loire-
Atlantique), poursuit: « Nous ne
pouvons que contester le développe-
ment des appels d’offres, mais dans
une certaine schizophrénie, puisque
dans le méme temps, nous nous y
adaptons. Aujourd’hui a la Ligue
de I’enseignement Loire-Atlantique,
deux services font de la veille sur les
appels d’offres et un commercial a été
embauché pour suivre ces annonces.
Nous ne pouvons plus nous contenter
des régles de bricolages précédentes,
nous sommes obligés de nous organi-
ser. » Mais il reconnait que cela ne
peut suffire si les associations veulent
préserver leur spécificité. « Nous
essayons donc de faire entendre notre
différence aupres des collectivités
locales. Une plaquette d’information
a notamment été distribuée aux élus

pour les amener a ne plus passer d’ap-
pels d’offres dans les secteurs ou les
associations ne peuvent étre de sim-
ples prestataires... avec un Succes
mesuré. Quand le marché public est
imposeé, on tente de se départir de la
logique de I’appel d’offres pour faire
valoir la plus-value associative (pro-
ximité territoriale, ancienneté, expé-
rience, etc.). » L'Uniopss a éplement
publié une notice d’information a
destination des élus pour expliquer le
sens de I’intervention associative et le
danger a vouloir marchandiser ces
services. Patrick Bonneau remarque
toutefois que les élus sont tiraillés
entre les acteurs de terrain et les ser-
vices qui imposent et exécutent les
appels d’offres. « Les élus peuvent
avoir une logique différente, mais, le
plus souvent, les associations ne sont
plus en relation gqu’avec les services
qui maitrisent la technicité de la pro-
cédure. »

Dans le secteur de la solidarité inter-
nationale, plutdt préservé des logiques
de marché par le respect du droit a I’i-
nitiative des associations, le passage
des outils opérationnels de finance-
ment du ministere des Affaires étran-
geres a |I’Agence francaise de
déveoppement (AFD) et la multipli-
cation des appels a proposition au
niveau européen n’ont pu qu’inquiéter
les associations. « Jusqu’a présent
dans le fonctionnement de I’AFD, il
ne pouvait y avoir de concertation sur
les appels a proposition , les associa-
tions étant considérés comme de sim-
ples prestataires, une position difficile
a faire comprendre aux partenaires du
Sud, surtout quand ces appels exigent
de travailler avec des gouvernements
« coupés » de leur société civile »,
expliqgue Denis Brante, du Defap
(Service protestant de mission).

Coordination SUD a donc milité pour
la création de deux espaces de dialo-
gue et concertation : I’un politique et
stratégique, I’autre plus opérationnel
et technique. Mais cela ne va pas sans
mal. 1l s’agit pourtant de préserver le
dialogue, « de sortir de la seule dénon-
ciation pour aller vers des proposi-
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tions », puis de « faire descendre les
fruits du dialogue dans les services
concernés par les projets », ce qui est
loin d’étre aisé tant le décalage est
grand entre la vision et les moyens.
Les associations de solidarité interna-
tionale peuvent certes profiter de leur
poids médiatique, de la diversité de
leur mode de financement ou de leurs
partenariats.

Quand la négociation n’aboutit pas,
restent les procédures contentieuses.
Ce qu’a tenté la Cimade lorsque le
ministere de I’lmmigration a décidé
que les centres de rétention devaient
relever d’un marché public, soumis a
appel d’offres avec allotissement. Si
le Conseil d’Etat n’a pas suivi la
Cimade sur le fait que la prise en
charge des étrangers retenus perdrait
en cohérence si le marché était éclaté
en plusieurs lots, il a toutefois mis en
garde sur un des termes de I’appel
d’offres qui remplacait I’assistance
juridique en simple information, un
recul notoire pour le droit des étran-
gers retenus. Une disposition qui
avait poussé le tribunal administratif
de Paris a suspendre I’appel d’offres.

Michel Clézio envisage une autre
voie de résistance : « La formation

professionnelle a été un des premiers
secteurs a étre soumis au Code des
marchés publics (CMP), dés 2003,
avec des applications différentes
selon les régions. A I’époque, nous
étions déja intervenus pour dire que
la formation des chdmeurs participait
de la politique de cohésion sociale et
gue le CMP ne pouvait pas s’appli-
quer. Nous avons échoué. Le champ
de la formation professionnelle a
ensuite été caractérisé d’« écono-
migque ».

Nous nous sommes donc orientés
vers la seule porte de sortie qui pou-
vait  assouplir la commande
publique : le droit communautaire.
Dans un appel d’offres, il ne peut pas
y avoir de critéres discriminants sur
la connaissance du maillage local,
I’ancrage territorial, I’expertise des
soumissionnaires, des critéres pour-
tant essentiels pour la mise en ceuvre
de politiques publiques efficaces. Le
CMP est inapproprié. Nous mettons
donc en avant les services d’intérét
économique général (SIEG) qui, en
empéchant I’application stricte des
régles de la concurrence, permettent
de sanctuariser I’intervention des
opérateurs et de mieux faire respecter
les grands principes de I’intervention
publique : la non-discrimination,
I’égalité de traitement... »

Se pose ici la question du mandate-
ment «avec octroi de droits spé-
ciaux », tel que permis par la
législation européenne. Utilisé par
I’Etat, il n’est pas autorisé pour les
Régions qui pensent pourtant qu’il
serait bien plus adapté aux presta-
tions de formation professionnelle.
Le droit & expérimentation issu de la
loi du 13 aodt 2004 pourrait déblo-
quer la situation. Pourtant, certaines
Régions ont fait le choix de I’appli-
cation de la législation européenne.
La région Poitou-Charentes a désigné
comme services d’intérét écono-
mique général (SIEG) les services de
formation professionnelle, ce qui lui
permet de concerter I’ensemble des
acteurs du secteur, les associations en
premier lieu, pour mettre en ceuvre sa
politique publique. Michel Thierry,
inspecteur général des affaires socia-
les, dans son rapport sur la sécurisa-
tion juridique des services d'intérét
général, préférerait créer des conven-
tions de partenariat d’intérét général,
afin d'éviter la marchandisation pure
et simple.

Reste enfin posée la question des ser-
vices sociaux d’intérét général (SSIG)
sur lesquels I’Union européenne ne
souhaite pas légiférer quand les asso-
ciations appellent de leur veeux la
mise en place d’un tel reglement sec-
toriel. Un enjeu majeur de la transpo-
sition de la directive « services » dans
le droit francais, plus encore pour les
associations ceuvrant en faveur de
I’intérét général.

"« Impact des logiques de mise en
concurrence sur les associations :
partenaires ou désormais prestataires 7 »,
séminaire inter-associatif organisé par la
CPCA PACA le 26 mars 2009.

2« Edito : Associations d'éducation
populaire collectivités locales. Des
relations en débat dans I'espace public »,
L'éduc pop en lle-de-France, le journal de
I'Ardeva, n°3, mai 2009.
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« Il faut organiser la résistance et démontrer que I'appel

d’offres n’est pas forcément nécessaire. »

Bernard
Delanglade,
président de
la CPCA PACA

"« Impact des
logiques de
mise en
concurrence
sur les
associations :
partenaires ou
désormais
prestataires 7 »,
séminaire inter-
associatif
organisé parla
CPCAPACA e
26 mars2009.

2|"Uniopss doit
publier un
guide a la
rentrée pour les
accompagner
dans cette
démarche
contentieuse.

*avocate
spécialisée en
droit des
associations.

Dans le secteur sanitaire et social, la question de la
commande publique est relativement nouvelle.
Aprés la mise en place du nouveau Code des mar-
chés publics (2006), nous avons cherché a mobili-
ser pour que les collectivités territoriales recourent
autant que possible aux procédures adaptées de
I"article 30. A I’époque, nous n’avons pas été
entendus, certaines associations ne voyant pas ce
qui pouvait poser probléme. Moyennant quoi, elles
s’entredéchiraient pour accéder au marché sans
mettre en place de stratégie commune qui les aurait
protégées de I’irruption du secteur commercial.
Aujourd’hui encore, certaines voient dans I’appel
d’offres un avantage notoire : celui de ne pas avoir
a chercher de financements complémentaires, obli-
gatoires dans le cadre du conventionnement. Mais
elles oublient que le passage au marche, c’est la
disparition de ce qui caractérise I’intervention asso-
ciative : I’initiative et I’innovation sociale. Et quid
du bénévolat dans une logique de prestation ? Si
les associations se lancent dans le marché, qu’est-
ce qui justifie encore une fiscalité spécifique ? Ce
serait une erreur stratégique de basculer dans le
tout marché.

Les pratiques sont contradictoires. Bercy parle de
marché dans le cas des mesures de placement exté-
rieur des détenus. Mais interrogé par I’ Association
des départements de France sur les mesures d’ac-
compagnement social mises en place par la
réforme des tutelles, le ministére affi rme que ce
type d’activités ne peut relever du marché, que les
acteurs susceptibles de les mettre en ceuvre ne sont
pas des opérateurs ordinaires, que la directive

« services » du 12 décembre 2006 exclut ces activi-
tés de son champ d’application... ldem pour I’ac-
compagnement social des bénéficiaires du RMI.
Le probléme tient a la méconnaissance juridique de
certains conseils généraux qui affi rment que la
directive « services » rend obligatoire cette procé-
dure pour toutes les politiques publiques. Il y a
consensus autour de I’appel d’offres au nom de la
transparence, du moindre codt — Brigitte
Clavagnier: prouve pourtant le contraire — ou de la
protection a I’égard du délit de favoritisme... Est-
ce gqu’une convention bien faite ne permet pas

d’encadrer strictement les activités dans le sens
souhaité par la maitrise des finances publiques tout
en permettant que les associations restent bien par-
tenaires ? On attend beaucoup des conclusions du
rapport Thierry, reprises par le gouve rnement en
prévision de la Conférence nationale de la vie asso-
ciative, qui pourraient servir de base légale au
conventionnement de partenariat d’intérét général.

Je préfere reconnaitre aux collectivités le bénéfice
de I’ignorance que de parler d’une stratégie anti-
associative délibérée. Mais un retour de baton des
marchés contestés pourrait ralentir le mouvement.
Le recours contentieux de la Cimade montre que
cela est possible. 11 faut démontrer que le marché
public n’est pas sécurisant, il faut jouer la pédago-
gie surtout avec la transposition de la directive

« services » qui ne rend pas obligatoire le passage
par les marchés publics. Il faut que les associations
résistent, qu’elles soient en capacité juridique d’in-
terpeller les collectivités locales quand elles jugent
la procédure abusive. Elles doivent comprendre
que leur survie individuelle ne dépend que d’une
stratégie collective. Si elles s’en tiennent a un role
de gestionnaire et qu’elle n’exercent plus leur spé-
cificité associative, elles seront considérées comme
des prestataires comme les autres. Nous avons un
ennemi commun : le marché. Il est sans doute plus
intelligent de construire des alliances, quitte a se
partager les lots d’un appel d’offres. Le conseil
général suivra si leur proposition apporte une
réponse coordonnée sur le territoire.

Il faut d’abord organiser la résistance et démontrer
gue, dans de nombreux cas, un appel d’offres n’est
pas nécessaire et que les arguments politique, juri-
digue et européen ne sont pas recevables. Ensuite
que les associations fassent du contentieux dés lors
qu’elles estiment que les critéres du marché sont
insuffisants®. Pour I’heure, cette procédure consti-
tue le seul frein a I’emballement du marché. Enfin,
si un marché est passé sans contestation possible, il
faut organiser collectivement la concertation pour
y répondre. Et les fédérations et coordinations ont
une vraie légitimité a faire valoir pour organiser
cette concertation interassociative.
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La généralisation des appels d'offres ou
d’appels a projet ciblés pose deux
questions : que reste-t-il du projet
associatif quand l'association ne vit plus
que de commandes publiques dont elle
a perdu linitiative ? Et comment
préserver ce projet associatif quand les
ressources humaines de l'association
sont tout entiéres consacrées a la
gestion de cette contractualisation ? Bon
nombre d’associations, généralement
gestionnaires, soulignent le caractére
chronophage de procédures d’appels
d’offres et des procédures
administratives liées a la
contractualisation qui ne laissent que
peu de place a la réflexion sur le projet.
Quand les activités prennent le pas sur
le projet associatif, n'y a-t-il pas un
risque de banalisation de l'association ?

Les participants aux grou-
pes de discussion organi-
sés par la CPCA relevaient
tous que les associations
sont des entités plurielles
aux « identités entremélées ». Elles
combinent une dimension politique,
affirmée dans leur objet social et dans
leur fonction d’alerte vis-a-vis des
pouwvoirs publics, une fonction de
gestionnaire de services ou d’équipe-
ments, d’employeur de salariés et de
bénéwvdes, et un rble de laboratoire
d’expérimentations sociales.

Or, dans un contexte d’instrumentali
sation par le biais des marchés publics,
ces activités plurielles sont mises a
mal, les donneurs d’ordre ne voyant
dans les associations que des opéra-
teurs gestionnaires et/ou employeurs. 11
n’est plus question pour I’association
d’initier un projet qui a pour finalité
I’accomplissement de leur objet social,
mais de prendre en charge un service
dont les modalités et les objectifs
auront été fixés par d’autres.

Bien sdr, il est encore courant que
I’objet politique de I’association et les
attentes des bailleurs publics se
confondent dans la prise en charge de
I’intérét général, mais dans des cas
toujours plus nombreux, les associa-
tions doivent « forcer » le projet asso-
ciatif pour entrer dans le cadre formaté
de la commande publique. Et c’est la
que réside le danger...

La question est alors de savoir com-
ment faire valoir ses différentes iden-
tités face aux tendances lourdes
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de I’instrumentalisation, com-
ment faire émerger I’innovation dans
des pratiques imposées, comment
faire admettre des modes d’organisa-
tion qui garantissent le maintien
d’une identité plurielle.

Dans un contexte de désengagement
de I’Etat et de diminution des aides
publiques, certaines associations
voient dans les appels d’offres une
opportunité de financement. Bernard
Delanglade, président de la CPCA
PACA (cf. p. 28) évoque ainsi le cas
d’associations qui y voient un avan-
tage notoire, celui de ne pas avoir a
chercher de financements complé-
mentaires, le cofinancement devenant

pas de leur instrumentalisation,
quitte a abandonner toute velléité de
projet autonome ? De nombreux
témoignages abondent en ce sens.

Mais au-dela de la tentation, la pres-
sion de I’exécution du service fait
que certaines associations n’ont plus
le temps de réinterroger le projet.
Une directrice d’un ensemblier d’in-
sertion & Dijon témoigne : « On nous
pousse vers toujours plus de com-
mercialisation, vers des finance-
ments privés, on nous demande de
faire mieux que le monde écono-
mique traditionnel avec des person-
nes qui n’ont que 30 % des capacités
d’un salarié “ordinaire” et certains
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la régle dans le cadre du convention-
nement. Mais c’est accepter d’étre
ravalé au rang de prestataire, de bana-
liser la fonction économique de I’as-
sociation quitte a se confondre avec
n’importe quel opérateur du marché.
Comment, dans ces conditions, exiger
un traitement spécifique ?

Et si, du fait de la professionnalisa-
tion et de I’évolution de la com-
mande publique, les associations
sont fortement influencées par les
contraintes et les normes externes,
ne s’imposent-elles pas également
des auto-contraintes qui vont parfois
aussi loin, sinon plus ? Certaines,
d’ailleurs, ne s’accommodent-elles

prescripteurs nous reprochent encore
de ne pas aller assez vite!» Elle
s’interroge sur le maintien du projet
associatif dans de telles conditions.
Une directrice d’un centre social
parle d’emploi a plein temps des
équipes dirigeantes sur la rédaction
des appels d’offres et les procédures
administraties lourdes induites par
le conventionnement. Et la encore,
c’est souvent au détriment du projet
associatif.

Beaucoup d’associations ne disposent
plus d’espaces significatifs pour s’in-
terroger périodiquement sur leur tra-
jectoire, procéder a une réelle
évaluation exigeante de leur projet.

Soumises a des contraintes d’équilibre
financier et en perpétuelles négocia-
tions, elles finissent par considérer
gue I’activité courante (développée
dans le cadre de commandes
publiques) définit leur identité et,
implicitement (mais pas toujours
consciemment) leur projet. Des parti-
cipants aux groupes de discussion de
la CPCA constatent que « le seul sta-
tut associatif ne garantit pas automati-
guement I’existence d’un projet ».

Comment concilier logique entrepre-
Les participants aux groupes de dis-
cussion de la CPCA affirment que le
militantisme doit rester le moteur du
projet associatif, qu’il est une condi-
tion de sa préservation et le dénomi-
nateur commun associatif dans sa
réponse a la demande sociale et socié-
tale, et aux besoins des territoires.
Bon nombre d’associations gestion-
naires  (soit, pour reprendre
la définition d’Edith Archambault,
“entrées en économie”) n’en restent
pas moins des structures militantes,
issues du bénévolat et qui « conser-
vent une forte culture revendicative ».
L’ outil économique doit rester au ser-
vice du projet. Car comme le rappelle
Patrick Bonneau, président de la
CPCA Poitou-Charentes, si les asso-
ciations ne fonctionnent plus que
dans une logique économique condi-
tionnée, c’est I’assurance de perdre
ses bénévoles, voire des salariés moti-
veés et militants. Un participant
remarque : « On comprend qu’il n’est
pas possible d’esquiver la logique
économigue, mais on ne souhaite pas
gu’elle soit au service de la logique
des marchés. » La question qui se
pose ainsi aux associations, fédéra-
tions et coordinations est de faire
émerger une logique économique
propre au milieu associatif qui se dis-
tingue de la logique de pur marché et
de concurrence libérale ? Le monde
associatif peut-il étre un vecteur de
changement de logigue économique
entre le «tout marchand » et « tout
public » ?
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Si les logiques de marché s’'imposent
aux associations par le biais des
appels d'offres dans le cadre de
marchés publics, elles le font
également du fait de Uirruption
d’entreprises marchandes dans des
secteurs traditionnellement tenus par
les associations. Les services a la
personne (SAP) en sont une bonne
illustration qui, depuis la mise en
place du statut du particulier
employeur, de l'allocation
personnalisée d’autonomie (APA) puis
du plan Borloo, se trouvent dans des
logiques de concurrence qui
menacent les moins armés et
remettent en cause les efforts de
professionnalisation et de qualification
entrepris depuis quelques années.
Décryptage au travers du témoignage
d’acteurs incontournables du secteur.

Emmanuel Verny : La concurrence
est bien plus ancienne qu’on ne le
croit. C’est une loi de 1996 qui, pour
la premiére fois, autorise les entrepri-
ses privées a s’investir dans I’inter-
vention sociale a domicile. Un rapport
de la méme époque du CNPF (ex-
Medef) expliquait méme que les asso-
ciations étaient de bien mauvaises
gestionnaires et que I’arrivée d’opéra-
teurs priveés lucratifs allait révolution-
ner le secteur. Ce discours a été trés
bien recu a droite comme a gauche. La
deuxiéme vague de concurrence date
de la mise en place de I’APA en 2002.
Beaucoup d’associations —et cela
pose clairement la question de la
concurrence interassociative — comme
des entreprises se créent alors.

Le plan Borloo n’est que la troisieme
vague. Il a amplifié un phénoméne
déja amorcé et, surtout, a entériné ce
que les lois francaises et européennes
imposaient : la concurrence doit
devenir la régle en matiére de servi-
ces. UNA prend en compte ce
contexte eta prouvé, au regard de ce
rapide historique, que son réseau
était tout a fait en capacité de résister
a la concurrence, et de concilier mis-
sion sociale et logique économigue.
Le secteur commercial, méme s’il
enregistre des taux de croissance qui
se veulent impressionnants, mais
sont en réalité tout & fait normaux
puisqu’il partait de zéro, n’est pas
une menace virulente. Le plus grand
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danger pour le secteur vient de la
concurrence invisible des particuliers
employeurs. C’est une loi de 1987
qui, en cherchant a lutter contre le tra-
vail illégal, a accordé des avantages
fiscaux et sociaux aux particuliers
employeurs. Aujourd’hui, notre prin-
cipal concurrent est bien I’emploi
direct, qui n’est soumis a aucun
contrdle, aucune régulation, méme
pour I’intervention au domicile des
personnes les plus vulnérables, et
aucune obligaion de professionnali-
sation ; cela constitue une sérieuse
distorsion de la concurrence, puis-
gu’on ne lui applique pas les mémes
regles qu’aux autres opérateurs.

Sylvie Mathieu

Sylvie Mathieu est directrice de
I'Uriopss Lorraine, ancienne
présidente de la CPCA Lorraine.
L'Uriopss Lorraine représente
200 personnes morales
adhérentes, 600 établissements
et services, 2 2000 salariés et
autant de bénévoles de terrain
ou d'administrateurs.

Sylvie Mathieu : Cela fait longtemps
que les choses sont enclenchées. La
position méme de I’Union euro-
péenne sur la définition des services
(primauté des activités sur le statut)
ne pouvait qu’entrainer la mise en
concurrence. Lorsqu’on interroge les
municipalités ou les conseils géné-
raux sur les raisons de telles procédu-
res, ils avancent qu’un appel d’offres

permet de faire un choix sur des cri-
téres objectifs. Il n’est plus temps de
faire du lobbying sur cette question,
affrontons donc la concurrence en
faisant valoir ce que nous sommes. Le
service seul ne fait pas la cohésion
sociale, les associations peuvent faire
valoir un réseau professionnel sur des
actes techniques et un réseau de béné-
voles pour I’accompagnement social
de proximité. Leur plus-value est bien
dans cette combinaison intelligente
entre compétences et militance au
service de I'intérét général et de la
cohésion sociale des territoires.

Thierry d’Aboville : A ’ADMR, la
concurrence ne nous effraie pas, cela
fait plus de 10 ans que I’on s’y pré-
pare. Pour preuve, notre réseau s’est
engagé dans une démarche qualité
dés 1996 avec la signature de notre
premiére charte. Aujourd’hui nous
visons la certification Afnor « service
aux personnes a domicile » pour les
3 250 associations de notre réseau.

Thierry d’Aboville : LADMR consa-
cre 4% de sa masse salariale a la
formation, une exigence de profes-
sionnalisation que nous avons toujours
affirmée et revendiquée haut et fort. Je
pense cependant, que la différence que
peut apporter un réseau comme le
notre c’est la force et I’originalité de
son projet qui se fonde sur des valeurs
avant tout humanistes : I’entraide, la
solidarité, I’activation des liens entre
les gens, I’importance de la relation
que nous plagons au cceur de toutes
nos interventions. L’approche humaine
est primordiale, on n’est pas seulement
dans un rapport marchand, c’est pour-
quoi a I’ADMR on privilégie I’'impli-
cation des bénévoles  dans
I’organisation du service. Nos publics,
gu’ils soient fragilisés ou non, sont
sensibles a ces spécificités.

Notre inquiétude c’est que tous ces
efforts pour améliorer toujours et
encore la qualité, la professionnalisa-
tion, la structuration, la relation
humaine dans nos services ne soient
pas reconnus a leur juste codt.

Emmanuel Verny : Cela fait plus de
10 ans que notre branche profession-
nelle s’est engagée dans une politique
de professionnalisation. C’est vrai
que la précarité des emplois dans le
secteur est souvent soulignée, mais
c’est une moyenne qui prend en
compte les 1,3 million de salariés
directs face auxquels nos 250 000
salariés ne pésent pas grand-chose.
Dans nos structures, le temps de tra-
vail s’établit en moyenne a 65 % d’un
ETP et ne cesse d’augmenter.
LOPCA de la branche collecte pour
I’aide a domicile 55 millions d’euros
chaque année au titre de la formation
professionnelle, qui nous permettent
de former plus de 92 500 salariés.
Mais cette professionnalisation a
pour conséquence d’augmenter les
co(ts d’intervention. Or nos bailleurs,
Sécurité sociale et collectivités loca-
les, ont du mal a admettre cette aug-
mentation. Nous n’avons pas encore
réussi a faire admettre que I’interven-
tion sociale a domicile, ce sont des
professionnels, des métiers, des qua-
lifications qu’il faut reconnaitre a
leur juste valeur, sociale et écono-
mique.

Sylvie Mathieu: Il y a quelques
années, en Lorraine, I’Etat, le conseil
général et I’Europe s’étaient engagés
sur la formation professionnelle des
personnels dans I’aide a domicile. Si
bien qu’aujourd’hui un tiers de nos
effectifs sont diplomés d’Etat.
Certains conseils généraux nous
reproche maintenant d’avoir trop
formé, car le dipléme renchérit le
co(t de nos prestations... Laide a
domicile doit-elle rester un travail de
meére de famille sous-qualifiée et
sous-payée ? On ne peut pas deman-
der aux intervenants d’étre qualifiés
et de refuser le colt de cette qualifi-
cation, ni exiger des prestations de
qualité a 17 euros de I’heure, alors
méme que les services de confort sont
tous facturés plus de 30 euros... Que
faire : intégrer les services a la per-
sonne avec un agrément qualité, pour
pouvoir facturer I’heure d’interven-
tion a un tarif acceptable ? Et exclure
de fait certaines personnes vulnéra-
bles ? Nos réseaux se retrouvent en
concurrence avec de jeunes associa-
tions qui n’ont pas I’expérience des
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Emmanuel Verny est délégué
général de UNA.

UNA représente

1 200 associations,

14 000 bénévoles,

147 000 salariés.

structures dites historiques, mais qui
ne sont pas soumises a notre conven-
tion collective. Si le conseil général
en vient & n’examiner que le codt de
la prestation, il est évident qu’il privi-
Iégiera une jeune association ou une
entreprise. Aujourd’hui, si nos asso-
ciations peuvent faire un effort sur
leurs services, cela ne réglera pas la
question de la prise en charge des per-
sonnes agées dépendantes.

Emmanuel Verny : Je parlerais plu-
tot de sa volonté d’ouverture. La
question fondamentale qui se pose est
plutdt celle de la régulation de cette
situation par la puissance publique
(par le Code de I’action sociale et par
les collectivités territoriales). Avec
les derniéres réformes, les pouvoirs
publics sont en train de mettre en
place une logique d’instrumentalisa-
tion, qui sera portée par les agences
régionales de santé (ARS) et les col-
lectivités locales. UNA est un mouve-
ment social qui a pour objet la prise
en charge des personnes et des
familles en situation de perte d’auto-

nomie. Nos activités gestionnaires
sont au service de ce projet qui fonde
notre identité. Or les collectivités ter-
ritoriales et les caisses de Sécurité
sociale ont tendance a nous réduire au
seul réle de prestataires de service.

Thierry d’Aboville : Le secteur des
services a la personne est dewenu,
avec I’impulsion du plan Borloo, un
secteur a part entiére englobant a la
fois les publics fragilisés et non fragi-
lisés. LADMR, acteur historique qui
sut trés tot se positionner sur le mar-
ché des services a domicile (comme
on les dénommait a I’époque), se doit
de rester, aujourd’hui, un acteur
incontournable des services a la per-
sonne. La société évolue, les besoins
des personnes et des familles aussi,
I’ADMR comme elle a su le faire
depuis plus de 60 ans, est en capacité
de s’adapter pour apporter de nouvel-
les réponses. Nous nous y employons
déja, notamment en développant de
nouwdles offres de services a destina-
tion du grand public. Ce sont la des
preuves tangibles qui me paraissent
dignes de la confiance gouvernemen-
tale dont le secteur associatif bénéfi-
cie déja.

Emmanuel Verny : UNA a lui seul
représente 147 000 emplois. Mais ce
qui compte, plus fondamentalement,
c’est la qualité des emplois ainsi
créés. UNA a toujours milité en ce
sens, en favorisant la professionnali-
sation et en demandant la reconnais-
sance des colts associés par les
financeurs.

Thierry d’Aboville : Jestime que
notre modéle économique a fait les
preuves de sa réussite, notamment
dans le domaine de la création d’em-
plois. Notre réseau emploie 100 000
salariés (10 000 créations ont été
enregistrées pour la seule année
2008). Mais attention, de quels
emplois parle-t-on ? Assurément pas
de « petits boulots », une image dont
ce secteur a trop longtemps souffert.
LCADMR s’est toujours battue pour
faire reconnaitre I’aide a domicile

comme un vrai métier, avec des com-
pétences et des qualifications. C’est
pourquoi elle a choisi, avec les autres
associations du secteur, de se doter
d’une convention collective de bran-
che et de réfléchir a des parcours
métiers. Ce sont 1a des enjeux forts
pour fidéliser nos personnels.

Sylvie Mathieu : Il y a de nouveaux
services a imaginer, notamment dans
les services de « confort familial ».
Mais pour les associations, rester en
phase avec son projet signifie s’impli-
quer sur des activités d’intérét général,
des missions sociales et médico-socia-
les, en lien avec les réseaux de soins
palliatifs par exemple.

Avec I’explosion des services liés a la
dépendance, notre secteur peut deve-
nir un vivier d’emplois. Mais s’il
n’est considéré que comme un instru-
ment au service des politiques d’em-
ploi, il ne sera pas question de
professionnalisation. On a pu voir
avec I’APA ce qu’une embauche de
masse pouvait donner ; certaines
associations se sont développées de
maniére exponentielle et ont procédé
a des recrutements rapides faute
d’une main d’ceuvre suffisante, mais
la mauvaise qualité de leurs recrute-
ments les a desservies. Ne penser
gu’en termes de nombre d’emplois,
c’est aller a I’encontre de la qualité.
Et avec le développement de la
dépendance, il est urgent de repenser
globalement la politique de profes-
sionnalisation des intervenants.

Emmanuel Verny : Nous favorisons
la mutualisation de nos structures.
Méme si nous souhaitons maintenir
un tissu local d’associations de proxi-
mité, nous encourageons la mutuali-
sation des systémes de gestion, de
représentation, des services informa-
tiques. La question n’est pas de savoir
si la mutualisation va se faire, mais
comment. Et mieux vaut prendre les
devants et étre acteurs de notre
mutualisation que de nous laisser
imposer un modele qui ne correspon-
drait pas a nos objectifs ou notre
identité.
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Thierry d’Aboville: A I’ADMR
nous sommes depuis toujours dans
cette logique de mutualisation, avec
une organisation en réseau intégré :
associations locales, fédérations
départementales et une Union natio-
nale. En recherchant en permanence
le niveau le plus pertinent pour agir,
cette organisation est source d’effica
cité, de cohérence et d’économie.
Mais mutualisation ne veut pas dire
regroupement : pas question pour
I’ADMR de renoncer a son maillage
territorial. La proximité est notre
atout majeur pour étre au plus des
personnes a servir.

Thierry d'Aboville

Thierry d'Aboville est
secrétaire général de
I'UNADMR.
L'UNADMR représente
9 250 associations,
110 000 bénévoles et
100 000 salariés.

Sylvie Mathieu : Mutualiser n’est
pas fusionner et ne signifie pas que
I’on supprime nécessairement des
postes, une crainte souvent observée.
Bient6t, la mutualisation sera peut-
étre contrainte par le gouvernement.
Mieux vaut devancer le mouvement si
on ne souhaite pas se voir imposer un
modéle. Nous accompagnons donc le
réseau sur ces questions. Cette

mutualisation peut se faire a plusieurs
niveaux, au niveau régional sur de la
recherche de reconnaissance, de
représentation... Le travail de regrou-
pement régional doit permettre par
exemple de maintenir une action
sociale non marchande, pour garantir
la cohésion sociale. Le niveau régio-
nal est aussi un niveau privilégié pour
travailler sur la question de la qualité,
des chartes, En Lorraine, nous avons
élaboré des chartes régionales d’in-
tervention qui engagent la plupart des
grandes associations du secteur de
I’aide & domicile. Bient6t une charte
pour les établissements accueillant
des personnes agées engagera égale-
ment les associations dans une
démarche de qualité et de projet asso-
ciatif, et nous permettra de communi-
quer le plus largement possible sur
nos différences. Nos concitoyens sau-
ront alors que lorsqu’ils font appel a
notre secteur, ils sont dans une
logique autre que purement commer-
ciale, une logique un peu a I’'image du
commerce équitable: «je suis
responsable de ma maniere de
consommer ».

Au niveau local, il s’agit de mutuali-
sations concrétes sur de I’opération-
nel, la mise en commun de moyens
pour plus d’efficacité dans les servi-
ces a rendre...

Je me réjouis des défis que pose la
mise en concurrence a la vie associa-
tive : elle nous oblige a nous reposi-
tionner sur le projet associatif (place
des salariés, facteurs de dynamisme,
transparence, qualité de gestion, de
management, etc.), a nous reposer la
question de la cohésion sociale 1a ou
nous étions enferrés dans le train-
train de la gestion d’établissement. La
guestion est maintenant de savoir si
nous sommes capables de prendre
notre destin en main.

Florence Jany-Catrice : On sent en
effet une certaine inquiétude. Mais
cette ouverture & la concurrence date
de 1996. Le Plan Borloo n’a fait
gu’accélérer le processus en simpli-
fiant les procédures, et en élagissant
les types d’usagers concernés, des
couples bi-actifs aux personnes vul-
nérables. Il vise explicitement a I’ar-
rivée de nouveaux offreurs lucratifs.
Mais il faut nuancer : I’Agence natio-
nale des services a la personnes
(ANSP) a été créée pour promouvoir
un secteur avec des objectifs chiffrés,
en termes de d’emplois créés et d’or-
ganismes agréés. Pour y parvenir, elle
a agréé des structures qui n’ont qu’un
trés faible volume d’activité : 12 sala-
riés en moyenne, mais seulement
4 emplois en équivalent temps plein.
Ces entreprises ne représentent
aujourd’hui que 11 % de I’emploi, et
bien moins encore en ETP. Elles assu-
rent surtout des activités de confort
des ménages.

D’un autre c6té, les emplois en gré a
gré constituent une concurrence his-
torique pour les associations. lls
représentent 85 % des heures de tra-
vail du secteur ! Depuis 1991, ils ont
sans doute profité de conventions col-
lectives moins favorables au salariat,
et du régime mandataire en 1996,
d’ailleurs accepté par I’ESS au nom
d’une légitime préoccupation : I’aug-
mentation du temps de travail de ses
salariés. Cela interroge fortement la
qualité de I’emploi : les mandataires
(40 % de I’emploi dans les organis-
mes) dépendent aussi de la conven-
tion collective du particulier
employeur. Les entreprises lucratives
qui négocient actuellement leur
convention collective pourraient
d’ailleurs bien s’inspirer largement
de celle des particuliers employeurs,
plutdt que de celle I’aide a domicile.
Les associations risquent d’étre
confrontées au dumping social, tirant
forcément vers le bas les conditions
de travail.
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Florence Jany-Catrice est
économiste, maltre de
conférences a I'Université
Lille 1, et chercheur au Clersé-
CNRS. Elle est également
membre de I'Institut
universitaire de France.

Elle a publié de nombreux
articles et plusieurs ouvrages,
en particulier Les Services a la
personne, La Découverte, coll.
Repéres, 2009 (avec F.-X.
Devetter et T. Ribault), et Les
Nouveaux Indicateurs de
richesse, La Découverte, coll.
Repéres, 2007 (avec J. Gadrey).

Le plan Borloo a également favorisé
I’emploi direct avec la mise en place
des Cesu (chéques emploi service
universel), au nom du « libre choix »
du consommateur, trés discutable.
En prénant le libre choix, c’est bien
la marchandisation de [I’action
sociale que I’on cherche.

L objectif principal du gouvernement
pour ce secteur est la quantité d’em-
plois créés. Si on examine les secteurs
qui, tour a tour, ont été désignés
comme des « gisements » d’emplois,
aucun n’a jamais connu de montée en
qualification. Et qu’entend-on par pro-
fessionnalisation ? Quelques heures de

formation aux dangers des produits
ménagers, ou une qualification diplo-
mante qui permettrait aux salariés de
quitter un secteur d’enfermement ?
Une vraie politique d’emploi ne doit
pas viser a n’augmenter que les chif-
fres de I’emploi. Dans sa derniére
évaluation (2008), Michéle
Debonneuil était d’ailleurs sans
concession sur la qualité de I’emploi
dans le secteur: 25 % des effectifs
travaillent moins d’une heure par
semaine, la moitié moins de 7 heu-
res... Des chiffres tirés a la baisse par
80 % d’emplois directs. Comment
imaginer une professionnalisation
avec des « miettes d’emploi » ?

Dans les associations prestataires, la
durée de travail est en moyenne de
900 heures par an, ce qui est trés
élevé par rapport au secteur lucratif
et a I’emploi direct, et I’ESS a tenté
de construire des parcours qui per-
mettent la formation. Mais tant que
I’Etat ne considérera pas la forma-
tion professionnelle comme la prio-
rit¢ de [|’action sociale, il sera
difficile d’y trouver des personnes
qualifiées, économiquement non fra-
giles. Ce n’est visiblement pas le
choix de société actuel.

A I’échelle territoriale, les choses
sont différentes. Certains conseils
généraux prennent en compte ces
données et ont une politique sociale
volontariste pour un service de qua-
lité. La qualification ne passera que
par le partenariat entre les 3 parties :
Etat, collectivités territoriales, opé-
rateurs.

Elles sont aujourd’hui prises en
tenaille entre le gré a gré et les entre-
prises commerciales qui ne réfléchis-
sent pas a la professionnalisation, et
I’Etat qui limite les crédits. Elles
doivent développer une véritable
stratégie de résistance. Pour le
moment, elles le font de maniére
désordonnée, ce qui ne peut que pro-
duire des concurrences intra-associa-
tives... Certaines, conformistes,
saisissent les opportunités du Plan
Borloo pour s’ouvrir aux activités de

confort sans penser que cela remet
en cause leur identité associative.
D’autres, dans une logique adapta-
tive, réfléchissent a un label d’utilité
sociale qui les distinguerait. Mais
produire un label, c’est rester dans
une logique de concurrence. Les der-
nieres (« logique distinctive ») cher-
chent a promouvoir I’intérét général
et la solidarité territoriale envers les
personnes vulnérables. Au-dela de
ces trois stratégies, les associations
ont tout intérét a jouer la carte de la
coopération, pour ne pas mourir de
banalisation.

La mutualisation peut passer par la
production d’enseignes, la séman-
tique n’a d’ailleurs pas été choisie au
hasard : elle renvoie aux grandes
surfaces, a la volonté de passer a une
phase d’industrialisation. Mais
celles-ci peinent a émerger dans un
secteur ou la proximité reste la régle.
La question de la mutualisation doit
plutdt trouver une réponse dans le
développement des réseaux associa-
tifs, pour peu qu’ils ne soient ni
instrumentalisés, ni limités a la
mutualisation des ressources ou des
moyens.

Lire « De I'aide a domicile aux services
a la personne », in L'Economie des
associations, La Vie associative n® 9,
pp.26-30.
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Si les associations entrent en
concurrence avec les entreprises, elles
peuvent aussi jouer la carte du
partenariat, au-dela du mécénat
financier. Depuis la mise en place du
mécénat de compétences, ces nouvelles
collaborations se poursuivent dans le
cadre d'outils juridiques qui permettent
de développer de nouveaux projets,
d’externaliser une des activités... ou de
répondre a des appels d'offres. Ces
partenariats ne sont pas sans poser
question sur la préservation du projet
associatif et les risques

d’instrumentalisation.

vec la baisse des finance-
ments publics, certaines
associations se sont tour-
nées vers les entreprises
privées. Dans le méme
temps, les sociétés commerciales, sous
la pression des consommateurs et de
leurs propres salariés, ont d( adopter
des pratiques de responsabilité
sociale. La RSE trouve parfois son
prolongement dans la mise a disposi-
tion de salariés dans des associations
qui manquent de compétences tech-
niques (gestion, marketing, ingénierie
de développement ou appui technique
dans des domaines spécialisés, etc.).

Depuis quelques années, le mécénat de
compétences a ouvert la voie de la
coopération entre associations et entre-
prises au-dela des seuls transferts
financiers. Aujourd’hui, 45 % des
entreprises de plus de 200 salariés le
pratiquent selon I’Admical. Pour I’as-
sociation de promotion du mécénat,
une fois dépassées les réticences, c’est
la garantie d’un apport de compétences
dans les associations. Du coté des
entreprises, un retour sur image a voca-
tion plutét interne.

Lassociation Planéte Urgence est un
exemple d’un nouveau type de mécé-
nat. Elle permet de mettre a disposition
d’associations du Sud, des collabora-
teurs d’entreprises du Nord qui souhai-
tent s’engager le temps de leurs congeés
annuels : formation au marketing et a la
bureautique de femmes burkinabés
productrices de savons a base de karité,
animations d’ateliers d’enfants... Les
projets sont tres variés. « Quand on
monte un partenariat avec une entre-
prise, ce doit étre gagnant-gagnant,
explique Caroline Lacoéntre responsa-
ble des partenariats « Congé solidaire »
a Planete Urgence. Pour les associa-
tions, cela permet d’avoir des volontai-
res avec des compétences tres pointues.
Pour les entreprises, de développer les
compeétences de leurs collaborateurs,
leur ouverture d’esprit, d’étre plus
attractives vis-a-vis des jeunes dipl6-
més... C’est aussi un moyen trés
démonstratif de communiquer sur leur
engagement en faveur du développe-
ment durable. »

Ne s’agit-il pas de s’acheter une image
de marque ? « Cela améliore surtout
I’image de marque en interne. Mais la
communication engage aussi I’entre-
prise, la contraint a étre en conformité
avec les valeurs gu’elle soutient. Les
entreprises sont loin de devenir des
modeles, mais elles prennent plus
conscience de leur réle social, sociétal
et environnemental. »
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Au-dela d’une intervention ponc-
tuelle sur des missions associatives,
le partenariat association-entreprise
peut aller jusqu’a la mutualisation,
voire jusqu’au regroupement. A
I’issue  d’un  accompagnement
conjoint sur les stratégies de déve-
loppement et le travail en réseau,
dans le cadre du dispositif local
d’accompagnement (DLA), des
associations et des entreprises com-
merciales de services a la personne
de la région PACA ont décidé de
mutualiser certaines de leurs fonc-
tions. Laccompagnement a en effet
permis de faire tomber les préjugés.
Elles ont pris conscience qu’avant
d’étre elles-mémes en concurrence,
elles devaient affronter le marché du
gré a gré et de I’emploi non déclaré.
Et surtout, elles se sont apergues
qu’elles recrutaient dans le méme
vivier d’intervenants & domicile et
gu’elles passaient beaucoup de
temps a organiser des entretiens
d’embauche pour les mémes person-
nes. Elles ont donc décidé de mutua-
liser le recrutement.

« La loi de janvier 2002 pousse les
associations a la coordination, la
complémentarité, la coopération dans
le cadre de groupement de coopéra-

tion sociale et médico-sociale
(GCSMS) », rappelle Ghislaine
Bouget, directrice générale de

I’Amicale du Nid, une association
d’aide a la réinsertion sociale et pro-
fessionnelle des personnes prosti-
tuées. Selon I’Uniopss, le GCSMS
est devenu un des instruments privi-
légiés de la Direction générale des
affaires sociales pour restructurer le
secteur en diminuant le nombre d’in-
tervenants. Outre les associations du
sanitaire et social, et les établisse-
ments de santé, il peut inclure des
« personnes morales gestionnaires de
droit public ou privé » (donc des
sociétés commerciales).

Le groupement de coopération
monté par I’Amicale du Nid et I’as-
sociation Vie, une structure d’inser-
tion émanant du groupe Vinci (le

président est le DRH du groupe), est
un exemple de partenariat entre une
association « historique » et un opé-
rateur venu du secteur privé. Il a
fallu plus d’un an a une commission
ad hoc pour s'approprier l'outil et se
mettre d'accord sur la conwention
constitutive, et pour que le CA de
I’Amicale accepte « de déléguer une
partie des ses prérogatives ». « Mais,
explique Ghislaine Bouget, le but du
groupement est bien I’autonomie du
public accueilli par le biais d’un par-
cours d’insertion non stigmatisant et
respectueux du parcours de I’indi-
vidu, deux points issus du projet
social de I’Amicale mais sur lesquels
se retrouve Vie. »

« Notre rapprochement  avec
I’Amicale s’explique par la recher-
che d’une logique de résultats,
expligue Mme Antoni, directrice de
Vie. Nous recherchions une conti-
nuité dans les parcours, qui passait
par I’accompagnement social, le
ceur de métier de I’Amicale.
Chacun reste sur son champ de
compétences. » Ghislaine Bouget
reprend : « C’est un rapport d’inté-
rét. L’association Vie apporte son
réseau d’entreprises, I’Amicale du
Nid sa notoriété, ses compétences en
matiére d’accompagnement social et
ses capacités d’hébergement. » Le
groupement a ainsi répondu a des
appels d’offres « une démarche tres
intéressante qui permet de nous éva-
luer en interne, d’interroger nos pra-
tiques. » Pour peu qu’un travail de

conscientisation des €élus a la plus-
value associative ait été mené en
amont de I’appel d’offres, conclut
Ghislaine Bouget.

« Certaines entreprises partenaires
souhaiteraient que Planete Urgence
intervienne sur tel type de projet,
déplore Caroline Lacoéntre, alors
que nous n’appuyons que des asso-
ciations du Sud sur leurs besoins
locaux, pour ne pas faire de la
concurrence a I’économie locale. »
Dans le cadre d’un projet de refores-
tation, d’appui communautaire et de
sensibilisation a [I’environnement
(Urgence Climat, campagne 1 euro =
1 arbre), des entreprises ont demandé
gue notre logo soit apposé sur leurs
affiches de campagne. Nous avons
refusé ce “greenwashing”. » Caroline
Lacoéntre reconnait qu’il est difficile
de ne pas se faire instrumentaliser
par les entreprises partenaires.
« Mais c’est bien en affirmant notre
éthique que nous sommes reconnus.
Accepter cette instrumentalisation
reviendrait a remettre notre légitimité
en cause. » Le partenariat entre asso-
ciation et entreprise exige d’étre clair
sur sa démarche, de ne pas perdre de
vue I’enjeu de I’association, ne pas se
plier & la volonté de I’entreprise sauf
si elle sert les intéréts de I’associa-
tion. « Le r6le des associations serait
plutét de sensibiliser les entreprises,
que de les diaboliser », conclut
Caroline Lacoéntre.

« Lenvironnement sociétal excessivement dégradé
motive les entreprises a se rapprocher des associations.
Mais comment se rassembler ? »

Une administratrice d'une association d'éducation populaire.
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Lenguite de la CPCA

publics...

« Relations associations-entreprises : je t'aime, moi non plus ? »

A lui seul, ce titre d’un récent colloque de la CPCA en dit long sur les
difficultés a généraliser un modele partenarial francais. Une
administratrice de la CPCA et une professionnelle de l'intermédiation
entre associations et entreprises décryptent pour La Vie associative
quelques enjeux clés : freins culturels, fonction du mouvement

associatif organisé, perspectives de développement, role des pouvoirs

Interviews croisées réalisées par Emmanuel Gagnerot, CPCA

Estelle
Lauvergne,
responsable du
pole Mécénat et
partenariats
solidaires, IMS
Entreprendre
pour la Cité

Estelle Lauvergne : Ce résultat n’est pas surpre-
nant pour deux raisons. Premiérement, les asso-
ciations se sont traditionnellement appuyées sur
des financements publics pour leur fonctionne-
ment. Deuxiémement, un trés grand nombre
d’entre elles méconnaissaient les possibilités

de recourir a des financements privés, d’entrepri-
ses notamment. Du c6té des entreprises, la prise
de conscience de la nécessité de s’ouvrir au
monde associatif est, pour une majorité d’entre
elles, assez récente. Elle est notamment liée a la
montée en puissance de la notion de responsabi-
lité sociale. Dans ce cadre, les partenariats avec
des structures d’intérét général sont apparus non
seulement utiles au monde associatif mais aussi
nécessaires a I’entreprise car ils répondaient a
des enjeux d’image, de ressources humaines,
d’ancrage territorial...

Aujourd’hui néanmoins, comme le démontrent
ces enquétes, les entreprises et les associations

souhaitent travailler plus et mieux ensemble. Pour
cela, elles doivent pouvoir se rencontrer, appren-
dre & se connaitre et travailler de maniére concer-
tée. C’est pour répondre a cet objectif qu’IMS -
Entreprendre pour la Cité mettra en ligne, des
septembre 2009, le site internet Mecenova.
Premier du genre, il est a la fois un « Meetic »
entre entreprises et associations et une plateforme
d’informations permettant a ces acteurs de mon-
ter des partenariats riches et réussis.

Brigitte Giraud : Dans les faits, associations et
entreprises peinent a se « rencontrer ». De toute
évidence, les finalités respectives de ces organi-
sations (utilité sociale versus partage de bénéfi-
ces) constitue un frein toujours difficile a lever.
De plus, toutes les causes n’apparaissent pas
aujourd’hui « mécénables » pour les entreprises.
En effet, méme si de récentes études montrent
I'extension du champ du mécénat vers de nou-
veaux types d'associations, la culture et le champ
des solidarités concentrent encore la majorité des
budgets générés par les partenariats entre asso-
ciations et entreprises. Ces études révélent égale-
ment que la valorisation de I’image n’est pas
I’attente prioritaire des entreprises. La volonté de
celles-ci de participer a la co-construction de
I’innovation socioéconomique est a prendre en
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Brigitte Giraud,
administratrice
de la CPCA en
charge du
dossier

« Relations
partenariales
entre
associations et
entreprises »

compte. De leur c6té, les associations restent
vigilantes a ne pas se laisser enfermer dans un
role de prospection de marchés inexplorés pour le
compte de I’entreprise.

Il faut par ailleurs rester conscient du contexte
économique associatif dans lequel interviennent
ces partenariats. Contexte marqué par une baisse
tendancielle des financements d'Etat, particulié-
rement structurant pour I’économie associative,
et par une généralisation des financements issus
de la commande publique. Ces deux éléments
sont particulierement déstabilisateurs pour le sec-
teur associatif. Toutefois, les financements issus
du mécénat ne peuvent étre présentés comme une
ressource palliative aux financements publics. Ils
sont complémentaires, pas substitutifs. C'est sans
doute l'une des explications majeures des réticen-
ces associatives au développement de partenariats
avec les entreprises.

Brigitte Giraud : Le mouvement associatif
organiseé représente aujourd'hui 56 % du tissu
associatif francais. En tant que tétes de réseaux,
les coordinations, fédérations et unions peuvent
largement contribuer a donner de la cohérence au
développement des relations partenariales entre
associations et entreprises. Interlocutrices pour
les entreprises, elles peuvent leur permettre de
reperer plus facilement et de fagon plus perti-
nente les projets associatifs avec lesquels peu-
vent se construire des partenariats. Au-dela de
I'économie de moyens, les tétes de réseaux asso-
ciatives peuvent aussi étre garantes de démarches
déontologiques tout en favorisant la création
d’outils d'accompagnement adaptés au secteur
d’activité de leurs adhérents (guides, formations,
méthodes...).

Estelle Lauvergne : Nous entendons encore des
associations affirmer que le mécénat est réserveé a
des projets culturels financés par de grandes
entreprises parisiennes. Il faut balayer cette idée
recue. Le mécénat concerne tous les champs
d’interét général et toutes les entreprises et asso-
ciations, petites et grandes, partout en France. A
partir de 1a, le role des fédérations et autres
regroupements associatifs est crucial pour mieux
faire connaitre le mécénat et pour donner des clés
aux associations afin de trouver des entreprises
partenaires. En outre, ces réseaux d’associations
peuvent aider a faire se rencontrer secteur a but
lucratif et secteur associatif, comme le fait I’IMS
en tant que réseau d’entreprises.

Estelle Lauvergne : Certaines des limites que
vous évoguez ont déja commencé a évoluer. Par
exemple, la motivation principale d’une entreprise
guand elle se lance dans une démarche de mécé-
nat ne reléve plus prioritairement de la communi-
cation externe. Le plus souvent, cette démarche
répond a un enjeu interne, tourné vers I’implica-
tion et I’engagement de ses collaborateurs. Les
actions de mécénat sont ainsi davantage réfle-
chies, structurées, pérennes et multiformes (sou-
tien financier, humain, matériel...).

Iy a souvent une vraie complémentarité entre le
soutien public et le mécénat privé. Les pouvoirs
publics doivent accompagner ce développement —
sans se désengager — et soutenir tous les outils
permettant le développement de partenariats, tels
gue Mecenova. Pour ce dernier projet, le minis-
tére de la Vie associative était présent a nos cotés
dés la geneése.

Il pourrait par ailleurs étre pertinent que pouvoirs
publics, entreprises et associations travaillent plus
souvent en trinbme sur certains projets. Ce mutli-
partenariat permettrait de faire s’abaisser
quelques « barriéres invisibles » au profit de I’in-
térét général. En apprenant a se connaitre davan-
tage, en échangeant et en collaborant, ces trois
mondes pourront véritablement s’enrichir
mutuellement.

Brigitte Giraud : Le modéle francais des rela-
tions entre associations et entreprises cherche
encore sa voie. Dans ce contexte, les pouvoirs
publics ont un réle a jouer. Pour illustrer cette
conviction, prenons I’exemple des associations
implantées dans les zones rurales frangaises. Le
tissu entrepreneurial y étant moins dense, il y a
de fortes raisons de penser gqu’elles peineront a
nouer des partenariats. Ici, les pouvoirs publics
peuvent par exemple jouer un role afin d’encou-
rager la mutualisation des pratiques de mécénat
entre zones urbaines et zones rurales. Enfin, sans
I’intervention des pouvoirs publics certaines cau-
ses seront trés probablement laissées pour
compte.

Selon nous, les pouvoirs publics doivent donc
poursuivre et méme intensifier — sous conditions
d'évaluation — un soutien et un investissement
actif au profit de I'innovation socioéconomique
portée par les partenariats entre associations et
entreprises.
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Si les associations doivent se couler dans les logiques de marché, accepter
de répondre a la commande publique, s’approprier certaines pratiques
commerciales dans le cadre de la mise en concurrence, elles n’en restent
pas moins des structures a but non lucratif. Leurs specificites
(gouvernance, ressources humaines hybrides salariées et bénévoles,
capacités d’initiative, regroupement en fédération, coordination, etc.)
pourraient méme devenir des atouts dans un contexte concurrentiel. Si la
tendance est a ne voir les associations que sous I’angle d’opérateurs
économiques, leur projet social pourrait bien leur permettre de se
distinguer. Pour peu qu’elles aient réussi a le préserver. Qu’est-ce que les
associations ont a faire valoir face aux logiques de marché ? Peuvent-elles
justement faire de leur souci de I’intérét général ou de la satisfaction de
besoins sociaux un nouveau modele économique a opposer aux seules
logiques comptables et commerciales ?
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Qu’est-ce qui distingue les associations des opérateurs

économiques a but lucratif ? Une question essentielle

dans un contexte de généralisation des logiques de

marché. La gouvernance pourrait étre un premier

élément. En effet, le fonctionnement démocratique qui

associe différentes parties prenantes (bénévoles,

salariés, dirgeants...) n’est-il pas constitutif du fait

associatif ? Mais cette démocratie a-t-elle encore un

sens sous la pression du marché et de la normalisation

en cours ?

Si les associations s’appuient sur des
conseils d’administration et des
assemblées générales pour organiser
leur fonctionnement, il convient de se
demander de quelle maniére ces
instances rendent compte de leur
mandat et réinterrogent leur organisa-
tion a I’aune du projet associatif. Les
guestions de transparence et d’exer-
cice effectif de la démocratie doivent
également étre posées. Si les partici-
pants aux groupes de discussion de la
CPCA reconnaissent que la gouver-
nance associative doit étre au service
du projet, ils admettent également
qu’elle doit étre constamment réexa-
minée par le biais d’un dialogue
social interne, de formations des
administrateurs ou de commissions
évaluatives qui permettent de les
controler.

La place et le réle de chacune des par-
ties prenantes de I’association (admi-
nistrateurs, bénévoles, volontaires,

sE .

teurs, etc.) posent également question
tant les attentes sur le projet peuvent
diverger. Plusieurs participants insis-
tent sur la nécessité d’un cadre régle-
mentaire pour distribuer les fonctions
entre les diverses parties. Tous s’ac-
cordent sur la place essentielle des
membres, car comme le fait remar-
quer un participant: « Il n’y a pas
d’associations sans membres, pas de
projet associatif sans coproduction
avec les membres. » Mais une fois ces
fondamentaux posés, on peut se
demander si la gestion « entrepreuna-
riale » de certaines associations et la
normalisation sous I’influence des
logiques de marché ne menacent pas
le projet associatif. Et dans ce
contexte, quelle place reste-t-il aux
adhérents quand les salariés, de par
leurs compétences et leur pratique
quotidienne de I’association, pren-
nent toujours plus de place dans les
décisions, voire les orientations stra-
tégiques de I’association.

La professionnalisation, induite par la
complexification des productions
associatives et des procédures admi-
nistratives, et le poids toujours plus
grand des réglementations ont modi-
fié d’une part les équilibres entre
administrateurs  responsables de
I’orientation politique et équipe sala-
riée en charge du management, et
d’autre part, le rapport entre bénévo-
les et salariés.

Lors d’une journée d’étude autour de
« la gouvernance des associations »
au Conservatoire national des arts et
métiers (Cnam) en avril dernier, les
organisateurs notaient qu’«au cours
des dix derniéres années, les outils du
management se sont diffusés au sein
d’un grand nombre d'associations. Ce
phénomeéne a été entretenu par I’ac-
tion des consultants et par de nouvel-
les formations de gestion dédiées a ce
secteur. » Des participants aux grou-
pes de discussion de la CPCA parlent
de « bureaucratisation », de « taylori-
sation des taches de I’administration
générale, exercées de maniére de plus
en plus compétentes, mais sans rela-
tion avec la vie associative elle-
méme », d’un fractionnement
dommageable pour la cohérence du
projet. Ce qui pose plus encore la
guestion de la gouvernance et de la
légitimité des différentes parties pre-
nantes a intervenir. Que reste-t-il des
projets associatifs quand des logiques
purement gestionnaires sont en
ceuvre ? Les associations n’ont-elles
pas beaucoup a perdre a laisser ainsi
des dirigeants salariés décider des
orientations politiques ? N’y a-t-il pas
un risque accru de banalisation si le
fonctionnement démocratique est
ainsi remis en cause ?

La Vie associative n° 12 Octobre 2009 37



médico-social.

Qui des élus ou des directeurs salariés
dirigent I’association ? La croyance
commune voudrait que les premiers
décident des orientations stratégiques
politiques que les seconds mettent en
ceuvre. Mais dans les faits, dés lors
gu’il y a délégation de pouvoir a un
salarié, les administrateurs exercent-
ils vraiment leur rdle politique ?
Comment se répartissent et s’articu-
lent les roles dans les prises de déci-
sion, les responsabilités ?

Un responsable dresse un constat
sévére : « Les administrateurs sont
souvent peu engagés, les gestionnai-
res ne connaissent plus I’histoire »,
ajoutant que, dans de grandes asso-
ciations, selon sa propre expérience,
«la complexité d’une structure
comme le conseil d’administration est
difficile a percevoir pour quelgu’un
qui n’y passe que quelques heures par
intermittence. Il n’est pas certain par
ailleurs que les directions administra-
tives souhaitent toujours qu’il y ait
contact entre administrateurs et sala-
riés. » D’autres témoins confirment :
qguand les administrateurs ne se
réunissent qu’épisodiquement, les
salariés qui travaillent quotidienne-
ment dans I’association et assurent sa
gestion, sont plus @ méme d’avoir une
opinion sur les choix stratégiques a
prendre.

Marc Genéve, chargé de mission a
I’Union nationale des associations de
tourisme et de plein air (UNAT) va
plus loin: « 1l faut impulser une
réfledon sur les modalités de fonc-

« Malgré la diversité des représentations, on observe
une convergence sur les problématiques de
gouvernance, ce qui rend optimiste sur la possibilité
d’'une union pour défendre le mouvement associatif. »

Un administrateur d'une association du secteur sanitaire et

tionnement des instances et lutter
contre I’absentéisme. Une assemblée
générale doit dépasser la lecture des
rapports moraux et financiers pour
parler un peu plus de prospective, de
facon a mobiliser les adhérents sur
des choix. En termes de conduite de
réunion, le secteur de l'animation a
développé de beaux outils, repris par-
fois par le secteur a but lucratif, mais
qui ne sont jamais utilisés. La tenue et
la présentation des comptes devraient
étre une occasion d’enclencher des
discussions sur des sujets comme les
indicateurs d'utilité publique, Ila
mutualisation, les co(ts sociaux... »

On peut s’interroger sur I’adéquation
des directeurs salariés avec le projet
politique. Agissent-ils en gestionnai-
res ou comme parties prenantes d’un
projet collectif ? Et surtout sur quoi
se fonde leur légitimité a intervenir ?
Un participant évoque I’idée de met-
tre en place des conseils de sur-

veillance « pour créer un peu de dia-
lectique ». Mais si I’association peine
a trouver des administrateurs vrai-
ment engagés, qui pourra-t-elle dési-
gner pour prendre en charge ce
poste ? La solution est bien entendu
dans la recherche de directeurs mili-
tants, « en compatibilité avec le pro-
jet». «Quand on a affaire a des
militants des deux cotés, les proble-
mes de gouvernance peuvent étre
solubles, explique Alain Boisson de la
Fédération des centres sociaux et cul-
turels de France (FCSF). Tous deux
ont en effet conscience que les activi-
tés assurées au quotidien sont bien au
service d’un projet et non I’inverse.
Dans le cas contraire, il faut en passer
par d’autres solutions telles que réex-
pliciter les niveaux de responsabilités
des uns et des autres et, si nécessaire,
réaffirmer un positionnement hiérar-
chique. »

Des participants pointent les risques
de « marginalisation du conseil d’ad-
ministration quant a la circulation de
Iinformation ». « Il'y a une nécessité
absolue de professionnalisation dans
nos associations ; nous devons faire la
preuve de notre capacité a monter en
compétence, notamment vis-a-vis de
nos bailleurs, analyse Alain Boisson.
Mais ce n’est pas sans risque, notam-
ment quand les personnes ont une
conscience aigue de leurs compéten-
ces et qu’elles pensent qu’elles sont
seules a étre en mesure de développer
le projet. Si les équipes doivent étre
professionnalisées, les administra-
teurs doivent absolument étre quali-
fiés et suffisamment performants
pour affronter leurs responsabilités.
La difficulté tient au manque d’inves-
tissement de certains d’entre eux, car

« La gestion associative sur le mode de I'entreprise est-
elle inévitable ? En quoi la gouvernance participative
favorise ou permet-elle le management ? »

Une directrice salariée d’'une association de protection de

I'environnement et développement rural.
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ils restent les porteurs du projet poli-
tiqgue. Généralement, les salariés se
forment volontiers, d’une part car le
colt de la formation est porté par
I’employeur et d’autre part parce
gu’ils en retirent un bénéfice person-
nel direct. Les administrateurs sont
moins conscients de la nécessité de le
faire. »

Les organisateurs de la journée du
Cnam replacent I’enjeu de la gouver-
nance dans son contexte politique et
parlent des « récentes tentatives pour
normaliser, de I’extérieur, cette gou-
vernance qui échappe aux rationalités
purement administratives ou com-
merciales ». Si les pouvoirs publics,
dans le cadre de subventions ou de
conventions, ont pu imposer des
régles de gouvernance (fonctionne-
ment démocratique, tenue réguliére
des assemblées générales, respect de
la parité hommes/femmes), elles
n’étaient pas contraignantes pour les
associations, voire s’articulaient par-
faitement avec le projet associatif.
Mais avec la généralisation des
appels d’offres, les pouvoirs publics
exigent une montée en compétences
qui passe par la professionnalisation
des équipes. Larrivée de directeurs
gestionnaires peut également trouver
son origine dans la multiplication des
marchés publics et des exigences
administratives plus lourdes sur le
suivi et [|’évaluation des projets,
puisque rares sont les dirigeants
bénéwvdes a étre en mesure de répon-
dre a un appel d’offres. En imposant
de tels critéres gestionnaires, les pou-
voirs publics ne favorisent-ils pas le
poids de ces directeurs salariés dans
la gouvernance associative ?

Marc Genéve voit les choses autre-
ment: « La période actuelle est
intéressante puisqu'il y a un renouvel-
lement massif des cadres. Pour étre
porteur, ce renouvellement doit étre
I’occasion pour ces cadres de décou-
vrir les pratiques des autres associa-

sondages et forums internet.

La gouvernance, un enjeu du don en confiance ?

Le Comité de la Charte du don en confiance est un organisme d'agrément et de
contrdle des associations et fondations faisant appel a la générosité du public.
Fort de ses 20 ans d'expériences et de ses 59 associations et fondations membres
agréés, le Comité a créé en 2008 I'Observatoire de la Confiance dans les
organisations faisant appel a la générosité du public. Cet observatoire vise a
approfondir les analyses et études sur les leviers de la confiance par le biais de

Lors d'une apres-midi organisée par |I'Observatoire de la Gouvernance du Centre
des jeunes dirigeants d I'économie sociale (CJDES) le 1* juillet 2009, Michel
Soublin, président du Comité de la Charte, relevait une autre question-clé aux
fortes conséquences sur la confiance des donateurs : celle de la rémunération
des dirigeants bénévoles. Le débat est en effet vif autour de I'arbitrage entre la

« privation de compétences » que peut impliquer I'absence de rémunération des
administrateurs bénévoles et le « contrdle optimum de la technostructure » qui ne
peut étre garanti que par un conseil d'administration non rémunéré...

Des réflexions a suivre sur http://www.comitecharte.org

tions de facon a favoriser les complé-
mentarités. Ce renouvellement peut
étre une chance de réinterroger le
projet associatif un peu mis entre
parenthéses par les contraintes des
activités gestionnaires. La légitimité
des associations passe par leur légiti-
mité sociale. Les Francais font
confiance aux associations. Mais a
quoi sont-ils préts pour les pré-
server ? Accepteront-ils de payer plus
pour avoir une vie associative et de ne
pas choisir I'opérateur le moins cher ?
Accepteront-ils d'étre plus que des
consommateurs d'activités associati-
ves et de s'intéresser aux enjeux de la
vie de leurs associations ? C’est un
message a faire passer si nous
voulons continuer a parler de partici-
pation, de démocratie et de citoyen-
neté. »

La question de la mutualisation,
imposée a plusieurs secteurs par les
pouvoirs publics ou contrainte par les
logiques de marché, doit aussi étre
examinée en termes de gouvernance.
« La question du pouvoir doit étre
posée d’emblée car elle constitue bien
un nceud essentiel du probléme de la
mutualisation », reléve ainsi Anne

Postic, directrice de I’Uriopss Pays de
la Loire. Elle explique ainsi les réti-
cences de plusieurs dirigeants asso-
ciatifs a s’orienter vers cette voie,
malgré les injonctions des pouvoirs
publics. Un nouveau défi posé a la
gouwvernance associative.

La Gouvernance des associations, de
Christian Hoarau et Jean-Louis Laville
(dir.), éd. Erés, 2008.

Lire I'article sur la journée du Cnam :
http://www.cpca.asso.fr/spip.php?article1
844
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Si le bénévolat reste un facteur
fondamental de la vie associative

(14 millions de bénévoles dans un
million de structures), les associations
éprouvent parfois des difficultés a
renouveler leurs cadres et a mobiliser
des militants. Comment, dans un
contexte de professionnalisation accrue,
maintenir I'équilibre entre salariés et
bénévoles ? Comment articuler
compétences techniques et militance,
comment favoriser la co-construction

du projet associatif ?

« Nous savons tous que le bénévolat
est un élément fondamental de la vita-
lité associative, qu’il est essentiel de
pouvoir mobiliser des militants »,
admettent les participants aux grou-
pes de discussion réunis a la CPCA en
mars dernier. Mais une fois posé ce
principe fondamental, tous reconnais-
sent que, dans le contexte actuel, ils
ne sauraient se passer de la technicité
des salariés. Donner a ces deux par-
ties prenantes de I’association la
place qui leur revient n’est pas si sim-
ple, remarquent plusieurs témoins.
Alain Boisson, trésorier de la
Fédération des centres sociaux et cul-

turels de France (FCSF) raconte
ainsi : « J’ai été témoin de plusieurs
situations problématiques entre sala-
riés et bénévoles : soit elles sont le
fait de bénévoles fortement impliqués
qui adoptent un positionnement trés
hiérarchique vis-a-vis de salariés,
chargés de la mise en ceuvre du projet
au quotidien et qui n’acceptent pas
d’étre commandés. Soit elles sont
dues a des salariés qui ne reconnais-
sent que leur directeur comme
employeur. » Il faut y ajouter les rap-
ports directeur/président qui, méme
définis dans le réglement intérieur,
peuvent s’avérer difficiles dans la
pratique quotidienne.

Plusieurs témoins évoquent un autre
enjeu : le manque de renouvellement
des administrateurs pourrait laisser
plus de place au pouvoir des salariés.
« Ce manque d’administrateurs dis-
ponibles constitue un véritable danger
pour nos associations. Il ne peut y
avoir de véritable portage du projet
politique sans investissement sur le
long terme », reconnait Alain
Boisson.

Des participants aux groupes de dis-
cussion de la CPCA évoquent un véri-
table dilemme entre le maintien de
I’emploi et la préservation du projet
associatif. En effet, lorsque les
responsables salariés disposent de la
confiance des administrateurs pour
proposer les orientations de I’activité,
celles-ci correspondent plus souvent a
leurs propres compétences et savoir-
faire qu’au projet associatif. Elles
peuvent méme s’en éloigner forte-
ment. En pareil cas, la responsabilité
politique des administrateurs
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doit étre convoquée. Pour Alain
Boisson, « la crédibilité de I’associa-
tion passe par ses compétences. Si un
administrateur craint d’étre confronté
a des salariés compétents, il doit se
former pour savoir défendre le projet
politigue en toute circonstance vis-a-
vis de ses salariés comme des
bailleurs ».

Mieux faire connaitre les spécificités
du projet associatif, les valeurs qu’il
porte, le fonctionnement qu’il induit
entre salariés et bénévoles est sans
doute une des pistes a explorer pour
maintenir I’équilibre. Et dans ce
domaine, I’enjeu de la formation des
salariés est essentiel. Un participant
parle néanmoins d’« un travail fara-
mineux pour qu’ils portent eux-
mémes le projet et se sentent engagés
sur le sens ».

Certaines associations ont donc
ouwert des chantiers sur les métiers
exercés et sur I’identité profession-
nelle. « Lors de I’embauche d’un
salarié, parallelement a I’examen de
ses compétences, il est essentiel d’in-
sister sur la nécessité qui sera la
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sienne de se mettre au service du pro-
jet. Nous questionnons ainsi sa capa-
cité a s’adapter au projet », explique
Alain Boisson. Il analyse : « Nombre
de salariés ont une vision a courte vue
du projet, parallele a leur fonction,
sauf peut-&tre certains directeurs qui
sont trés porteurs du projet... parfois
plus que les administrateurs. »

Cette crainte d’un manque d’implica-
tion des salariés en faveur du projet
est encore plus prégnante quand il
s’agit de personnes, issues du secteur
commercial et qui n’ont que peu de
familiarité avec la démarche associa-
tive. Ce qui est fréquent quand I’em-
bauche se fait sur des compétences
pointues. Mais comme le font remar-
quer de nombreux dirigeants associa-
tifs, il arrive que ces salariés trouvent
dans la démarche associative ce qu’ils
attendaient vraiment de leur vie pro-
fessionnelle et qu’ils adhérent rapide-
ment au projet.

ce

« Le travail associé est un concept
fondamental dans notre réseau, ne
serait-ce que pour assurer la pérennité
du projet : administrateurs et salariés

son co-porteurs du projet et en assu-
rent la cohérence, chacun évoluant
sur son territoire sans empiéter sur
celui de I'autre », explique Alain
Boisson. Des rencontres réguliéres
sont organisées entre salariés et admi-
nistrateurs pour apporter des réponses
communes sur certains aspects. Alain
Boisson anime ainsi un atelier inter-
fédéral qui réunit les trésoriers et les
responsables financiers d’associa-
tions. « Nous examinons ensemble
les aspects financiers, comme décli-
naison du projet. On peut véritable-
ment parler d’un travail de
coopération. »

« Mais ce travail concerté fonctionne
quand I’administrateur s’implique et
que le salarié accepte cette
approche », reconnait Alain Boisson.
Certains centres sociaux ont ainsi mis
en place des outils techniques pour
permettre ce travail associé. « Le pro-
jet a besoin d’une relation de qualité
entre salariés et bénévoles, poursuit
Alain Boisson ; le CA ne doit pas se
positionner comme hiérarchiquement
supérieur, il doit y avoir une volonté
de partager. Ce qui n’exclut en rien
d’assumer ses responsabilités. Ce
partage est gage d’un enrichissement
des relations humaines. »

Le travail en coopération des équipes
bénéwoles et salariés est un trait dis-
tinctif des associations par rapport au
secteur & but lucratif. « Enrichir cha-
cun des individus leur permet de pro-
duire plus et mieux pour le collectif.
Nous sommes obligés de nous
inscrire dans le monde marchand,
mais ¢a ne doit pas nous empécher de
vouloir nous battre pour autre chose :
refuser le positionnement systémati-
quement hiérarchique, développer la
coopération, accroitre I’enrichisse-
ment personnel pour enrichir le projet
collectif, travailler en association »,
conclut Alain Boisson.
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ques de marchy

Le passage a 'appel d'offres « ciblé » et a commande publique ne

; laisse que peu de place a I’ex-

le développement de la commande périmentation sociale puisque

. I’association répond a une

publique menacent deux fondements demande (pour ne pas dire

' . L .. . injonction) de la puissance publique,
de la vie associative : l'innovation qu’elle doit absolument satisfaire aux cri-

. e e teres et agir selon des objectifs et des

) sociale et la capacité d'initiative. Les indicateurs souvent fort éloignés de son

. 4 ) objet et de son projet.
associations naissent souvent de la

prise en compte de demandes sociales

émergentes, que ni les pouvoirs En outre, initiative change de camp :
. . ., ce n’est plus I’association qui, eu égard
publics, ni le marché n’ont encore a un besoin émergent, propose un pro-

L, . . jet que la collectivité décide de soutenir
repérées. Si les besoins sont nouveaux, aunom de I’intérét général, mais la col-
- o, ) lectivité qui demande a un prestataire

la maniéere d’y répondre l'est de prendre en charge un service qu’elle
; . . a defini. La question posée lors du
également. Cette fonction de laboratoire séminaire de la CPCA est la suivante :
) ] o ] . « comment préserver cette capacite
social qui aboutit nécessairement a des d’innovation face aux tendances lour-
. . . L. des de I’instrumentalisation et de la
innovations constitue une des missions substitution de prestations formatées
aux actions s’inscrivant dans le projet

abves aLx
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reconnues des associations. La associatif ? »
; . Anne Postic, directrice de I’Uriopss
preserver est une condition pour Pays de la Loire, s’interroge:
] . « Sommes-nous de simples opérateurs
continuer d’exister en tant économiques qui prennent en charge
i Lo ) des produits un peu particuliers ou
qu’association. Ce que d’aucuns ont reconnait-on encore notre capacité
. . d’innovation ? Les pouvoirs publics ont
bien compris. tendance a nier la capacité créatrice des

associations du sanitaire et social,
pourtant inscrite dans la loi de 2002, a
vouloir distinguer le politique de I’éco-
nomique qui forment pourtant un tout
dans les associations. » Michel
Brugiére directeur général de Médecins
du Monde (MDM) renchérit: «Les

é

R
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appels d’offres sont un choix poli-
tique : veut-on une société qui soit en
capacité de penser et d’agir, ou veut-
on couper les pattes des innovateurs
et couler tout un chacun dans un

ainsi : « Il y a 20 ans, les ONG fonc-
tionnaient sur le seul principe du droit
a I’initiative, une caractéristique du
secteur, sa garantie a I’indépendance.
Au fur et a mesure gu’elles prenaient

« Quelle est notre capacité d'imaginer de nouvelles
formes d'actions hors des cadres existants ? »

Un administrateur d'une association d'éducation populaire.

moule ? Pour le moment, nous ne
pouvons que nous élever contre cet
état d’esprit technocratique, mais a
force, il ne restera plus d’associa-
tions. Et comment ferons-nous dans
des domaines ou leur présence est
essentielle ? » Car comme le fait
remaraquer Patrick Bonneau, président
de la CPCA Poitou-Charentes : « S’il
n’y a plus de rapport dialectique entre
la société civile et les élus, si ces der-
niers ne sont plus interpellés ni ali-
mentés en expériences sociales
associatives, ils risquent d’y perdre
beaucoup. »

Tous s’accordent sur « I’absolue
nécessité  de préserver le contrat
social et de conserver I’esprit (et le
droit) d’initiative afin que le projet
reste de la compétence associative et
que les associations préservent leur
capacité d’innovation et leur indépen-
dance ». Un participant ajoute : « Il
faut structurer et faire reconnaitre la
liberté d’initiative et la fonction
recherche-dévdoppement car, avec la
généralisation de I’appel a projet, on
inverse le sens de I’initiative. Ce sont
les pouvoirs publics qui prétendent
repérer les besoins. Cette évolution
est en totale contradiction avec la tra-
dition de I’initiative sociale des asso-
ciations. » Michel Brugiére raconte

du poids, on a vu se multiplier les
appels a proposition et les appels
d’offres. Pendant trois ans, le droit a
I’initiative a été I’objet d’un débat
fort entre les associations, le minis-
tere des Affaires étrangéres et
I’ Agence frangaise de développement
(AFD). Il a fallu se battre pour le faire
admettre. » Un nouvel outil a été mis
en place par I’AFD qui semble étre un
compromis entre les deux positions :
la facilité d’innovation sectorielle
ONG (FISONG)™.

Si Michel Brugiére reconnait que
dans le secteur de la santé, les ONG
sont relativement préservees, on ne
peut en dire autant des associations
de développement, de plus en plus en
situation de concurrence. « Les
bailleurs jouent la-dessus pour faire
baisser les prix, pour avoir le plus
pour le moins cher, en prenant la
garantie de s’adresser a une associa-
tion de qualité... A tel point que cer-
taines associations ne sont plus que
des bureaux d’études qui ne répon-
dent plus qu’a des appels d’offres. »
Le droit a I’initiative semble égale-
ment bien mis & mal du coté des
associations d’urgence qui ne fonc-
tionnent que sur fonds européens
(ECHO). « Cette monodépendance
est trés dangereuse et réduit d’autant
leur indépendance : elles n’intervien-
nent que sur les territoires que
I’Union européenne a décidé de cou-
vrir... Ce sont les circonstances qui
font I"initiative. »

Or, cette liberté restreinte des asso-
ciations fait, qu’une fois sur le ter-
rain, elles n’ont pas le temps
d’innover, elles ne font que ce qu’el-
les savent faire, « au risque d’étre un
jour débordées par des associations
nouwvdles ou qui auront su innover »,
analyse Michel Brugiere.

« Nous sommes condamnés a inno-
ver, reprend le directeur général de
Médecins du Monde. C’est un des
éléments qui nous permettra de pré-
server notre droit a I’initiative. Nous
ne le conserverons pas si nous nous
contentons de reproduire des innova-
tions d’il y a 20 ans. » Par exemple,
dans les années 1980, avec le déve-
loppement du Sida et sous I’influence
d’épidémiolagstes membres de I’as-
sociation, MDM a ouvert les premiers
centres de dépistage. Deux ans plus
tard, les pouvoirs publics reprenaient
I’idée. Il en a été de méme pour les
programmes de réduction des risques
auprés des toxicomanes. « MDM est
allé dans la rue avec des seringues
neuve. Une action qui a abouti a la
loi Barzac sur la délivrance gratuite
de seringues dans les pharmacies. »
On peut encore citer un médicament
contre la malnutrition mis au point
par Médecins sans frontiéres (MSF)
aujourd’hui distribué par I’OMS.
Pour Michel Brugiére, « les innova-
tions actuelles sont autant a chercher
dans les complémentaires santé ou le
microcrédit qui permettent aux plus
démunis de se faire soigner ».

Des créches parentales a la protection
de [I’environnement, de I’école
publique sous I’impulsion des grands
mouvements d’éducation populaire a
la mise en place du RMI sous celle
des associations luttant contre la
grande précarité, on ne compte plus
les innovations sociales qui n’au-
raient pas vu le jour sans les associa-
tions. Ce qu’oublient parfois les
collectivités et les services déconcen-
trés de I’Etat qui n’y voient que des
prestataires. Et ce qu’oublient certai-
nes associations prétes a abandonner
leur droit a I’initiative en échange
d’une garantie de financement au tra-
vers des appels d’offres.
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« Les associations sont tiraillées d'une part entre les
obligations gestionnaires, normes, regles, souci de
professionnalisation et, d'autre part, la nécessité de
conserver |'esprit militant et le comportement sans but
lucratif dans une société de plus en plus marchande et

financiarisée.»

Un administrateur d’'une coordination d'associations de solidarité.

Et Michel Brugiére de conclure :
« Perdre notre fonction d’innovation
reviendrait a perdre une part de notre
[égitimité puisque c’est notre capacité
a mettre en ceuvre de nouveaux servi-
ces ou de nouveaux produits qui fait
gue nous sommes aujourd’hui recon-
nus, voire sollicités pour porter des
projets. »

Certains participants aux groupes de
discussion de la CPCA soulignent par
ailleurs que le projet associatif ne doit
pas étre « éternel » ou « immuable ».
Comment le faire évoluer et I’actuali-
ser ? Comment rétablir (ou préserver)
les temps et les cadres de réflexion
nécessaires a des bilans exigeants et
des remises en perspective du projet ?
Donner corps au projet associatif, le
faire vivre, préserver la militance et
permettre le renouvellement des
cadres supposent en effet de réinterro-
ger régulierement les orientations stra-
tégiques. C’est ce qu’a compris
I’association des Scouts et guides de
France, comme le rappelle Amélie
Teisserenc, responsable nationale jeu-
nes adultes. « C’est a I’assemblée
générale de 2005 que nous avons posé
le principe de changer la structure et la
représentation dans le mouvement. Il
était clair que ceux qui faisaient vivre
le projet, les jeunes animateurs,
devaient avoir une place dans le débat.
La question de la démocratie est

ancrée dans nos pratiques associatives,
mais I’était-elle aussi dans notre asso-
ciation ? Et les valeurs que nous por-
tions étaient-elles en phase avec la
SOCiété ? »

Forte de ces questions, I’association
s’est engagée a ce que les 15 000 jeu-
nes animateurs (sur 67 000 membres)
occupent une place centrale dans I’or-
ganisation. Amélie Teisserenc recon-
nait que les jeunes sont de plus en plus
mobiles. « Mais on ne doit pas déplo-
rer cette réalité, il faut juste la prendre
en compte. » L'association cherche
donc a suivre les évolutions de I’enga-

gement. « Nous faisons en sorte que
les activités soient adaptées aux temps
des jeunes et mettons en place des
équipes a géométrie variable en fonc-
tion de leur disponibilité, leur mobi-
lité¢, avec des engagements tres
ponctuels sur des événements par
exemple. Nous développons des acti-
vités ou des problématiques qui pren-
nent en compte leurs compétences,
reconnues dans I’association et qui
pourront étre d’autant mieux valori-
sées dans leur parcours futur. Nous
actualisons constamment nos forma-
tions pour favoriser la prise de respon-
sabilité et I’autonomie. » L ouverture
de lieux de débat autour des enjeux
sociaux fidélise les jeunes et permet
que I’association ne soit pas confron-
tée a une crise de la militance. Cette
capacité d’évolution du projet associa-
tif garantit sa préservation.

Un exemple a méditer ?

* Pour en savoir plus sur le FISONG :
http://www.coordinationsud.omg/spip.
php?article80

solutions » (Projet fédéral, 2004).

Poitou-Charentes.

Groupement solidaire associatif en Picardie,
par Emmanuelle Besancon, chargte de mission recherche, Institut
Jean-Baptiste Godin, doctorate en sciences économiques, CRIISEA

La suprématie des regles du marché conduit a des pratiques économiques
contraires aux pratiques sociales des structures d’insertion. Cela se traduit
notamment par la substitution de I'appel d'offres a I'appel a projet, laissant ainsi de
moins en moins de marge a la capacité d'initiative de ces associations. Face a ce
conflit, les structures d’accompagnement social lié au logement (ASLL) de la Fnars
Picardie ont formé un Groupement solidaire associatif pour répondre ensemble au
dernier appel d'offres les concernant. Cette coopération permet de contourner les
risques d'une situation de concurrence, de conserver leurs pratiques en
réaffirmant leur solidarité, et de les ramener a la source de leur constitution en
fédération. En effet, « développer la vie fédérale, c’est accroitre la coopération
entre adhérents a tous les niveaux : partage d’informations, (...) actions
communes. (...) la Fnars encourage ses adhérents a rechercher ensemble des

Ce méme type de regroupement solidaire associatif a également été constitué en
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ques de marché

og)

Dans ce contexte de mise en

concurrence et de développement des  Les participants aux groupes de discus-
. ; sion de la CPCA s’accordent sur I’im-
logiques de marché, se regrouper pour portance de la consolidation des
. ; . réseaux, des fédérations, des coordina-

peser devient une nécessité. Si tions pour préserver les fondements, les
. Lo .. . valeurs et le sens des projets associatifs,
certaines assoclations s interrogealent et permettre une participation concertée
aux politiques publiques. Mais si certai-

I

sur l'utilité des fédérations et autres nes fédérations conservent une fonction
. . . technique (mutualisation de la gestion
coordinations, elles apparaissent des budgets et des ressources humaines
. . des associations locales), certains parti-
aujourd’hui comme un rempart face cipants remarquent que leur influence

) . . politique se dissout parfois au risque de
aux pressions des pouvoirs publics, par remettre en cause le projet associatif lui-
méme et I’organisation territoriale.

leurs compétences techniques, mais Il est vrai que les politiques publiques
. i . qui privilégient le financement sur le
- aussi par leur fonction politique seul projet affaiblissent de fait le role

.. ] . des fédérations (coordination des
d’interpellation qui prend un tout autre actions des membres, capitalisation col-
. . lective, formation, information, repreé-

sens en période de crise. sentation, négociations transwersales,
L . . ) etc.). A tel point que certaines associa-

Se fédérer, mais aussi mutualiser. Les tions ont fait le choix de la rupture que
Lo quelgues unes paient aujourd’hui au prix
associations sont de plus en plus fort. Comme le fait remarquer Anne-
o . . Marie Bourrouilh, chargee de mission a

nombreuses a faire le choix (le pari?)  la Fédération francaise des maisons des
L . jeunes et de la culture (FFMJC):

de la mutualisation, ce qui n'est pas « Lappel d’offres n’est jamais qu’une
i . municipalisation déguisée. Une MJC

sans poser la question du pouvoir ou n’ayant qu’une assise locale et des rela-
.. o tions avec la seule collectivité bailleur

du respect de l'identité de chacun... sera plus sensible & I’instrumentalisation
qu’une association affiliée. » Mais elle

reconnait que le discours n’est pas tou-

jours entendu localement. Gilles Cavé,

président de la CPCA Pays de la Loire et

directeur de la Ligue de I’enseignement

Loire-Atlantique, ajoute : « Il faut lutter

contre I’individualisme des associations

locales qui pensent trouver des solutions

éponses associatives atix

R
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sur et pour leur seul territoire.
Aujourd’hui, les associations n’adhe-
rent plus automatiquement, elles sont
confrontées a des problémes écono-
miques et s’interrogent sur le sens et
la plus-value d’une téte de réseau.
Nous les accompagnons sur la défini-
tion du projet associatif, sur le sens de
leur action susceptible de les démar-
quer d’un opérateur commercial. » La
Ligue de [I’enseignement Loire-
Atlantique a mis en place un centre de
ressources pour « muscler » les asso-
ciations (formation, accompagnement
sur la fonction employeur...). « Ce
centre est la condition absolue pour
maintenir notre réseau et éviter que
les associations locales se transfor-
ment en « parcs d’attractions décen-
tralisés » pour reprendre I’expression
d’Eric Favey, secrétaire national de la
Ligue de I’enseignement. »

Les participants aux groupes de dis-
cussion organisés par la CPCA atten-
dent également des fédérations et
coordinations qu’elles élaborent un
argumentaire politique a destination
des pouvoirs publics pour faire valoir

.....

volat, participation active du public,
gouvernance...) dans la prise en
charge de services d’intérét général.
« Les associations ne vendent pas des
services, elles portent des projets »,
rappelle Anne-Marie Bourrouilh.
C’est collectivement que ce travail
doit étre mené. Il est en effet néces-
saire de mettre en ceuvre une parole
politique a I’échelle nationale que les
associations, souvent prises par les
impératifs de gestion, pourront
relayer sur le terrain. Ce qui suppose
toutefois la « pleine reconnaissance
du mandat représentatif donné ».

Anne-Marie Bourrouilh (FFMJC)
précise : « Nos fédérations doivent
absolument revendiquer un mode de
contractualisation conventionnel et,
pour cela, nous avons besoin d’outils
juridiques précis, argumentés, fondés
sur la jurisprudence pour contraindre
les collectivités a passer par des
conventions. La CPCA a sans doute
un role a jouer pour aider les associa-
tions a s’outiller sur ces questions, y
compris sur la directive “services”. »
Mais quand I’appel d’offres est imposé,
comment y répondre ? « S’y refuser,
c’est accepter la disparition, reconnait
Anne-Marie Bourrouilh. Nous devons
donc élaborer un argumentaire pour
exister face aux autres et éviter le déve-

loppement de nouveaux marchés, ten-
ter de trouver une troisiéme voie assise
sur des objectifs précis, un systéme et
des critéres d’évaluation, de Iutilité
sociale notamment, avec des indica-
teurs qui correspondent aux besoins du
marché. »

Anne Postic, directrice de I’Uriopss
Pays de la Loire ajoute: « Nous
devons mobiliser les fédérations pour
que ces questions [de mise en concur-
rence et de logiques de marché] sor-
tent du débat d’experts pour étre au
cceur de la parole politique. »

Si les fédérations et coordinations peu-
vent étre les supports de la résistance
aux logiques de marché, la mutualisa-
tion est une voie explorée par certains.
Le groupe de discussion de la CPCA
« concurrence / coopération / mutuali-
sation », partant du constat que la
question de la concurrence se pose
entre les associations d’un méme sec-
teur d’une part et entre les associations
et les entreprises marchandes d’autre
part, avance que la concertation entre
associations pour répondre aux appels
d’offres s’avére stratégique.

Au-dela des économies d’échelle liées
a la mise en commun de moyens tech-
niques, les mutualisations permettent
également de renforcer les équipes, de
monter en compétences dans une
logique de réseaux et de partenariats.
Certaines ont ainsi mutualisé des pos-
tes de responsables financiers capa-
bles d’argumenter face aux services
techniques des collectivités.
L exemple le plus avancé de ces
regroupements se situe dans le marché
du Pole emploi 55 organisations
associatives d’Tle-de-France se sont
ainsi regroupées pour prendre en
charge I’accompagnement de 20 000
personnes. « Les associations peuvent
étre offensies sur la commande
publigue. » Ce que prouve la réponse
coordonnée de 6 associations a un
appel d’offres de 2004 sur I’alphabéti-
sation des nouveaux migrants. Elles
ont pu échanger des pratiques pédago-
giques, créer des outils communs et
développer une réelle technicité qui
leur a permis de remporter tous les
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marchés successifs. On pourrait encore
citer I’exemple de la Régie urbaine du
cadre de vie, de I’habitat et de I’envi-
ronnement (Ruche), créée en 2007 sur
le territoire de la communauté d’agglo-
mérations de la Plaine Commune (93)
par 16 structures d’insertion par I’acti-
vité économique (SIAE) pour répondre
aux marchés publics et privés : traite-
ment des déchets d’équipements élec-
triques et électroniques, aménagement
d’habitats écologiques, entretien des
espaces verts, préparation de buffets
équitables...

Autre forme de mutualisation, les grou-
pements solidaires. Dans le secteur de
la formation professionnelle, certaines
associations ont fait le choix de ce nou-
vel outil juridique qui permet a des
acteurs, de statuts sociaux différents
(associatif et commercial) de se regrou-
per pour répondre a un appel d’offres.
Michel Clézio admet qu’on pourrait
parler du « mariage de la carpe et du
lapin, mais c’est seulement un principe
de réalité : la construction des groupe-
ments solidaires optimise les chances
de remporter I’appel d’offres.» Cette
voie est d’ailleurs explorée dans le sec-
teur sanitaire et social. Mais Michel
Clézio admet qu’il préfererait « une
solution politique par le haut & des ajus-
tements individuels sur le terrain ».

En s’unissant, les associations disent
leur participation & un méme type
d’économie, elles gagnent en cohérence
par rapport a leur objet social et vis-a-
vis du grand public, et évitent les
concurrences frontales. Anne Postic,
reprenant Hubert Allier directeur géné-
ral de I’Uniopss, parle ainsi de concour-
rence, « soit “courir ensemble” plutét
gue de s’affronter dans une pure concur-
rence. La concourrence, c’est associer
des moyens, des compétences et des
expettises différentes dans un but com-
mun : la protection des personnes les
plus vulnérables. Elle s’appuie sur la
pluridisciplinarité, I’interaction. Nous
devons favoriser la concourrence entre
associations, favoriser des regroupe-
ments qui doivent étre politiques avant
d’étre techniques. Elle suppose la
coopération des élus pour travailler le
projet. »

C’est dans cet état d’esprit que s’est
créée I’association des Bancs de la
com’ qui rassemble les chargés de
communication d’une soixantaine de
structures associatives. « C’est en
s’apercevant que tous les chargés de
communication, quel que soit leur sec-
teur (commerce équitable, solidarité
internationale, 1AE, culture, environne-
ment...), étaient confrontés aux mémes
problématiques, que nous avons décidé
de créer un réseau dans lequel nous
pourrions échanger sur ce qui fait la
spécificité de la communication asso-
ciative et du poste de chargé de com-

garantissant la pérennisation des asso-
ciations par la recherche éventuelle de
regroupement d’activités, tout en
garantissant que les projets associatifs
ne se dissolvent pas dans ces entités
opérationnelles plus larges. » Car,
comme le fait remarquer Emmanuel
Verny, directeur d’Una : « La question
n’est pas de savoir si la mutualisation
va se faire, mais comment. Et mieux
vaut prendre les devants et étre acteurs
de notre mutualisation, ne pas nous
laisser imposer un modéle qui ne cor-
respondra pas a nos objectifs ou notre
identité. »

« Quel est notre combat ? Parler d'une seule voix avec
un discours clair sur les avantages comparatifs des
associations par rapport au secteur lucratif. »

Un administrateur d'une association culturelle.

munication », raconte  Cendrine
Duqguenne, co-présidente de I’associa-
tion. Des rencontres annuelles sont
organisées pour poser les enjeux du
métier dans un contexte de concur-
rence : « Il s’agit d’interroger nos pra-
tigues quotidiennes, de débloquer
certaines situations par des échanges
interprofessionnels (sensibilisation du
CA a la mise en place d’un plan straté-
gique de communication, mobilisation
des bénévoles sur de nouveaux projets,
etc.), de réfléchir a la cohérence avec
les valeurs et I’identité associative,
d’échanger sur les outils les plus adap-
tés selon les objectifs et publics
visés... » Et demain une charte des
événements associatifs respectueuse
des principes du développement dura-
ble, des groupes de travail sur des pro-
blématiques précises ou une boite a
outils fondée sur la transparence et la
transférabilité.

Hubert Allier, directeur général de
I’Uniopss mettait en garde, dans La
Vie associative n° 9, sur I’'impact des
regroupements d’associations : « [il
faut] aider a construire des outils

Anne Postic raconte : « La Ddass du
Maine-et-Loire pousse au regroupe-
ment des associations sous la forme
juridique de groupements de coopéra-
tion sociale ou médico-sociale
(GCSMS). lIs posent la question de la
pertinence du territoire et de I’action
de proximité propre a nos associations,
et du nombre d’interlocuteurs associa-
tifs. La mutualisation ne doit pas seule-
ment étre une réponse aux injonctions
gouvernementales qui peuvent aller a
I’encontre de la liberté d’association
telle que définie par la loi de 1901,
mais bien I’expression de la volonté
des parties prenantes. Nos fédérations
doivent convaincre les pouvoirs publics
de participer a la définition des fonde-
ments de la coopération en y mettant
des conditions : le respect des person-
nes morales, des personnes accompa-
gnées, des institutions et des objets
sociaux. Entre le mariage forcé imposé
par les pouvoirs publics, le mariage
d’amour tel que nos associations le
souhaiteraient, nous devons explorer
une troisieme voie qui reléve plus du
mariage de raison. »

www.bancsdelacom.org
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ajoutée, plus-value, etc.

Alors que la crise révele les effets sociaux produits par les excés du
marché (suppressions de millions d’emplois, creusement des
inégalités économiques et sociales, etc.) et vient ouvrir une nouvelle
ere de questionnements sur la position centrale donnée au marché, la
doxa entrepreneuriale semble paradoxalement étendre sa domination
sur la sphére non marchande et a but non lucratif en imposant ses

concepts: efficacité, performance, retour sur investissement, valeur

Il faut donc rappeler qu'une grande partie des associations est dans le

monde économique. Elles incarnent une économie centrée sur lintérét
général et elles sont efficaces. C'est déja ce qu’affirmait la Charte des

engagements réciproques entre |'Etat et les associations, signée le Ter
juillet 2001 lors du centenaire de la loi de 1901. Les citoyens européens

ne s’y trompent pas et témoignent depuis plus de dix ans une confiance

inégalée envers les associations, loin devant les entreprises'.

Nous le savons, le contexte démographique (vieillisse-
ment de la population, travail des femmes, etc.) ne va ces-
ser d’accroitre les besoins sociaux et de poser la question
de leur mode de gestion par la puissance publigue.

Alors que s’ouvre une nouvelle ére d’externalisation des
services publics? et que I’adaptation aux régles européen-
nes semble consacrer la « logique du marché », profitons
de cet aggiornamento pour ouvrir le débat sur les services
sociaux d’intérét général, a chaque niveau territorial de
I’action publique. Réfléchissons aux conditions de mise
en ceuvre de I’action publique au regard de la contribution

associative : ancrage local, gestion désintéressée, partici-
pation des usagers, management participatif, innovation
sociale, etc. Autant de critéres pouvant encadrer le man-
datement des opérateurs.

Débattre de I’avenir des services sociaux d’intérét géné-
ral et des missions de services publics confiés a des opé-
rateu rsprivés est un enjeu démocratique fort. Il engage
toute la responsabilité des pouvoirs publics qui disposent,
rappelons-le, du premier et du dernier mot dans une vision
stratégique d’une économie au service de I’intérét général.
La premiére contribution associative est sa fonction
citoyenne d’interpellation, d’expertise, de proposition sur
les enjeux sociétaux. Cette fonction est parfois prise en

La Vie associative n° 12 Octobre 2009 49



Synthése et nebonds, par la CLCU

compte par les pouvoirs publics a sa juste valeur et selon
des modalités renouvelées (Grenelle de I’environnement,
de I’insertion, conférences régionales thématiques).

Il ne s’agit pas ici de ne défendre que le seul modéle asso-
ciatif frangais. Ce débat existe dans tous les pays dévelop-
pés. A chaque fois, I’économie sociale des associations
appardit comme une troisieme voie éprouvée entre le
« tout public » et le « tout marchand »*.

Le regard « associatif » porté sur I’économie nous amene a
la questionner et a nous réapproprier son étymologie : I’art
de bien administrer sa maison. Dés lors, dans un tel
contexte d’explosion des besoins sociaux et de contrainte
budgétaire, réfléchir a I’économie de la maison commune
impose de faire confiance a la société qui s’organise par
elle-méme.

Evidemment, cette économie associative du projet d’intérét
général a ses contraintes et ses exigences. Tout en assurant
I’équilibre du modéle économique a partir de fondamen-
taux connus (capacités d’autofinancement, besoin de fonds
de roulement, etc.) et en préservant les particularités asso-
ciatives (mixité des ressources, contributions volontaire en
nature, etc.), il faut s’engager collectivement dans la pro-
duction de normes managériales permettant de rendre
compte des spécificités méritoires des fonctions entre-
preneuriales des associations (primauté de la personne,
exigence de non-lucrativité et de solidarité, dynamisation
du tissu social et formation citoyenne, fonction d’avant-
garde, de veille et d’innovation sociale), et ce dans tous les
secteurs d’activités.

Des pistes, déja opérationnelles, sont a optimiser du c6té de
la mesure de la performance (critéres quantitatifs et quali-
tatifs de la Loi organique relative aux lois de finances ) et a
développer en termes d’évaluation de I’utilité sociale (me-
sure des externalités), de valorisation des ressources humai-
nes et des parcours (valorisation des acquis de I’expérience,
mobilité, capital social...), de démarches qualité au sein de
chaque secteur (sanitaire et médico-social, solidarité inter-
nationale, etc.) ou de réponses territoriales mutualisées
(services aux personnes et aux entreprises)®.

Cette approche globale de I’efficacité de « I’entreprise
associative » n’est pas réductible a I’application de référen-
tiels et autres outils pratiques issus pour la plupart du
monde de I’entreprise classique. Elle suppose de question-
ner ses pratiques par rapport aux valeurs du projet associa-
tif. 1l y a la un défi majeur pour les acteurs économiques
associatifs qu’il faut traiter collectivement et a I’intérieur
méme de chaque association.

Clarifier, affirmer et assumer I’identité entrepreneuriale
des associations apparait comme une priorité a I’heure ou

les entreprises « classiques » viennent chercher aupres du
secteur associatif une caution a la responsabilité sociale
gu’elles s’attribuent, notamment par le biais de partena-
riats dits « d’intérét général ».

Dans un contexte ou la dénomination d’intérét général ou
de service public est un enjeu économique majeur, il nous
faut réaffirmer le rdle de I’association dans la sphére
publigue comme un espace délibératif fondamental
pour I’avenir de nos démocraties. Pouvons-nous imagi-
ner un seul instant que I’organisation des réponses
publiques aux besoins sociaux soit le résultat d’une seule
logique de marché et de mieux-disant économique ?
C’est pourquoi, il nous faut collectivement réaffirmer que
I’association est un acteur économique singulier avec une
double compétence de régulation et de transformation
sociale. En ce sens, la prise en charge de services
sociaux d’intérét général par le secteur privé a but non
lucratif est un enjeu central pour I’avenir de notre
modeéle social, francais et européen.

Cette parole collective se construit. Elle est d’abord le
produit d’une recherche prospective du mouvement asso-
ciatif, particuliéerement dynamique et organisée au sein
des coordinations nationales et régionales, sur I’eurocom-
patibilité des relations contractuelles associations — pou-
voirs publics. Il y a une attente forte des acteurs
associatifs en termes de recherche et développement et il
y va de la responsabilité du mouvement associatif orga-
nisé de penser et structurer une offre d’ingénierie (accom-
pagnement, expérimentation, prospective, etc.) mobilisant
des partenariats spécifiques avec les pouvoirs publics, les
partenaires sociaux, des chercheurs, des médias...

Cette parole collective ne peut en effet rester cloisonnée,
notamment parce que les enjeux dépassent la seule ques-
tion de I’organisation associative (finances publiques,
qualité de I’emploi, décentralisation, etc.). La responsabi-
lité du mouvement associatif organisé est aussi de « faire
campagne » collectivement pour que les citoyens et les
responsables politiques soutiennent, en actes, une éco-
nomie a but non lucratif au service de I’intérét général.
N’ayons pas peur des mots, il s’agit bien d’un lobbying
citoyen actif, coordonné et cohérent, qui sur toute la
chaine de la décision publique, du débat préalable a la
mise en ceuvre du service, défend et promeut la vie asso-
ciative dans ses fonctions d’interpellation, de proposition
et d’économie sociale et solidaire.

1Cf. sondage CSA Crédit coopératif — Chorum — Deloitte, novembre
2008 : « Que pensent les Européens de leur association ? »

2Cf. note du Centre d’analyse stratégique, n°1048 (juillet 2009),
http://www.strategie.gouv.fr/article.php3?id_article=1027

*\oir la note prospective de la Fonda sur le theme de I’économie sociale :
« Tension entre proximité et mondialisation : les atouts de I'économie
sociale » http://mww.fonda.asso.fr/actions/ecosociale.htm

¢Cf. Les nombreux pdles d’économie sociale et solidaire des pays, des
agglomérations, des régions, etc. (exemples : le P6le de coopération et
d'initiatives en sud Rhéne-Alpes, le Ple d’économie sociale et solidaire
du Pays dignois.)
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