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Sujet :

Le développement d’activités touristiques impliquant une ou plusieurs disciplines sportives pose
généralement deux questions majeures aux responsables des collectivités territoriales qui

I’initient ou I’accompagnent :

- Comment ne pas nuire au tissu sportif associatif local préexistant ?
- Comment ne pas nuire aux formes antérieures de tourisme local ?

En mobilisant vos connaissances relatives au développement des « sports de nature » en Corse
et du surf 4 Hossegor (Landes), vous expliquerez, en argumentant sociologiquement, pourquoi
de telles questions se posent nécessairement aux élus et personnels localement en charge du

développement touristique.
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Sujet : Traitez le cas pratique suivant.
Vous travaillez dans association, spécialisée dans la voile.

M. Didier Yvon exploite a titre personnel depuis 2003 une entreprise de moniteur de ski nautique et de
prestation de services dans le domaine des sports et loisirs nautiques. Cette activité est réalisée au sein du
club nautique d'Antibes Les Pins ou sont également inscrits les époux Michel, et leurs jeunes enfants
Franck et Thierry. Le club nautique se contente de mettre & disposition de ses adhérents des navires et
leur permet également de proposer des activités de loisir nautique.

Didier Yvon propose, moyennant un tarif horaire forfaitaire, une activité, connue sous le nom anglais de
" flyfish ". Cette activité consiste, pour ses participants actifs, & chevaucher une bouée (dite boudin)
tractée, a l'aide d'un céble, par un navire. Les parents, pour le plaisir de leurs enfants, les ont inscrits
apres avoir pris connaissance d’une publicité a une séance d’initiation.

Au cours d'une activité de ce type a laquelle participaient activement les jeunes Franck et Thierry, un
accident s’est produit. Les enfants se trouvaient sur la bouée quand le cble tracteur en nylon tressé s'est
rompu et est venu les heurter violemment.

Les parents souhaitent engager la responsabilité de D. Yvon. Ce dernier répond qu’il n’est en aucun cas
responsable. II a emprunté le matériel au club. Selon lui, et quand bien méme il organise I’activité, le
club est le propriétaire des navires et est donc le seul responsable. Il fait également état d’une clause
rédigée au dos de la facture stipulant « La responsabilité contractuelle de I’organisateur ne peut jamais
étre engagée. Le client accepte par avance les risques inhérents & I’activité ». Les parents ne sont pas
convaincus. Les propos de D. Yvon sont trés affirmatifs mais ne reposent sur aucun argument.

Les parents souhaitent savoir :
1 — sur quel fondement juridique ils peuvent engager la responsabilité de D. Yvon.
2 — une fois le fondement juridique établi, si D. Yvon a manqué a une de ses obligations.

Les parents attendent une réponse argumentée et détaillée.
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Sujet : Le graphique ci-dessous représente une analyse du consentement & payer faite auprés
des spectateurs des matchs de la Coupe du Monde de Rugby de 2007, & Marseille.
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(Source Fontanel, Bensahel & Chaix, Regards sur [’économie et le management du sport et des
sportifs professionnels, L’Harmattan, 2009,61)

1- Définissez la notion de consentement & payer. Que se passe-t-il, pour les spectateurs
concernés, si le prix des places est fixé a un niveau inférieur & leur consentement a payer ?
Qu’en est-il du cas des spectateurs pour lesquels le prix fixé pour les places est supérieur & leur

consentement a payer ?

2- Analysez la courbe de demande ci-dessus, qui en résulte : est-elle conforme aux prédictions
de la théorie ? Expliquez.

3- Les auteurs disent que le consentement a payer pour ces places de Coupe du Monde était de
150€, dans la majorité des villes ou elle se déroulait ; sauf en ce qui concerne Marseille (200€)
et Paris ot il était de 430 €. Que peut-on en déduire sur le prix des places pratiqué dans ces
villes ? Est-ce que cette information permet d’induire quelque chose sur la situation économique

des villes concernées ?




[4- (Hypothése) Le stade de Marseille peut accueillir 25 000 personnes. En vous aidant du
graphique ci-dessus (qu’il faut reproduire, méme sommairement ou alors n’oubliez pas de placer
le présent énoncé dans la copie), quel est graphiquement le prix maximum (approximatif) des
places que vous recommanderiez au manager, en tant qu’économiste, afin de remplir le stade ?

Expliquez le raisonnement qui permet de trouver graphiquement ce prix.

5- Les 25 000 places du stade sont remplies au prix que vous venez de déterminer dans la
question 4. Sachant que le cout fixe moyen d’un spectateur a été calculé : il est de 70 € par
spectateur et que les cofits variables moyens par spectateurs (sécurité, accueil, droits...) sont de
15€, quel est le cofit total 1ié & I’organisation du match ? Quel est le résultat (bénéfice) dégagé a

cette occasion? Expliquez.

6- Le prix des places, & Marseille est fixé & 100€. Un passionné de rugby dispose d’un budget de
1000 €. Durant la compétition, il veut absolument boire des biéres dont le prix est de 10€ dans
’enceinte du stade. Matchs et biéres sont-ils des biens substituables ou complémentaires,
expliquez les implications des deux hypotheses.

Aprés avoir rappelé I’équation de budget, tracez la droite de budget de notre fan. Placez sur le
méme graphique trois courbes d’indifférence qui correspondent a ce panier de bien (matchs,
bieres). Quelle est la forme de ces courbes d’indifférence, sachant que I’on a a faire a des biens
complémentaires ? Quelle est la position de la courbe d’indifférence qui offre I’utilité maximale,

par rapport a la droite de budget ?
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Sujet : « Il a été fait mention, 4 plusieurs reprises durant le cours, de 'importance du
modéle de management des sportifs de haut nivean, dans Papproche actuelle du

management des entreprises.
En vous aidant du texte ci-dessous qui analyse le coaching par des sportifs de haut niveau,

commentez D’importance des limites de Iintégration du modéle sportif dans le
management des entreprises »

« Source : http://emploi.france5.fr/job/efficace/management/10373047-fr.php

L'entreprise épreuve du sport : les objectifs flous !
Les raisons qui aménent les entreprises a faire venir des sportifs lors de séminaires sont-elles

bonnes ? Réflexion sur le management sportif.

Un modéle de performance irréel ? Jean-Pierre LE GOFF, philosophe de formation et
sociologue au CNRS, émet un avis sévére : « le management aime les images « miracle », 1l est
en quéte éperdue d'un modele fantasmatique de performance sans faille, celui-la méme
qu'incarnent les champions. On pourrait au passage mesurer les limites d'un tel modele en
observant la fagon dont il a pénétré le monde sportif lui-méme, avec la multiplication des
affaires de dopage. Or, une fois réintégrée dans une logique managériale, il s'avere tout aussi
dangereux car il est davantage de I’ordre de I’imaginaire que du réel. Bannir l'idée d'échec ?
Dans une carriére professionnelle et méme sportive, 1'échec fait partie du parcours, il est méme
formateur. Si 'on confronte I'employé a un modéle ou I'échec n'a pas sa place, il risque a un
moment ou & un autre d'en souffrir. De plus, cela risque d'éroder & terme les rapports de
coopération dans le travail ». Une critique & prendre avec précaution puisqu'elle suppose que les
sportifs n'ont pas intégré I'échec et la dimension collective de leur discipline dans leur parcours
de progression. Ou qu'ils omettent d'en faire mention en séminaire.

Un outil de management narcissique ? Une équipe sportive partage une intimité qui lui
permet d'établir des liens & nul autre pareil. Lors d'une session de management sportif, il ne
s'agit pas de calquer ce vécu sur celui de I'entreprise mais plutdt de suggérer des valeurs qui sont
communes. Expliquer comment positiver un échec, rappeler que chaque élément d'une équipe




fait partie d'une chaine dont il est indissociable sont parmi les enseignements de ce type de
formation. Une bonne occasion de relativiser la toute-puissance du leadership et de rappeler
qu'une équipe n'est rien sans l'ensemble de ceux qui la constitue.

Seulement une opération de communication ? Les entreprises ont parfois une
méconnaissance du potentiel humain dont elles disposent et du gisement de rentabilité qu'il
représente. Dés lors, elles peuvent avoir une vision du management qui s'apparente de la
communication. Les champions ont beaucoup a nous apprendre en termes d'exigence, de soins
apportés au détail, d'analyse, d'évaluation : l'important est de les faire venir pour de bonnes

raisons. »
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Sujet : ANALYSE de la STRATEGIE MARKETING de ’ENTREPRISE SALOMON

A EVLMVINGG DT TRAR RIS Fe

SALOMON

SALOMON est une entreprise francaise basée a Annecy, France. Elle a été créée en 1947, dans le vieil
Annecy, par Georges SALOMON. La marque est historiquement spécialisée dans les fixations de skis et le
skis. Puis elle s’est diversifiée dans les vétements et matériels outdoor pour les skieurs, fondeurs, runners.

Aprés é{re passée dans les mains du groupe Adidas (1997), elle a été revendue en 2005, pour désormais

appartenir a la branche « Hiver et Outdoor », qui réalise 58% du CA du groupe Finlandais Amer Sports
(Arc’Teryx, Atomic, Salomon, Sunnto,...) [CA 2010 = 1,7 Mds€ (+13%)].

La stratégie adoptée par I’entreprise depuis 2005 prouve que les choix faits sont les bons et ont permis a
SALOMON de survivre a la crise et méme de développer son chiffre d’affaires.

L’article du magazine MANAGEMENT de décembre 2011 présente les détails de cette stratégie.




QUESTIONS POSEES

Apreés lecture de I’article annexé, ainsi qu’en faisant appel & vos connaissances et votre réflexion, vous
répondrez & 5 questions concernant le marketing et la communication mis en place par la marque

SALOMON :

1/ Comment pouvez-vous qualifier la stratégie marketing (offre) de SALOMON ?
Comment définiriez-vous le marché sur lequel SALOMON joue aujourd’hui le réle d’un acteur clé ?

2/ Quel est d’aprés-vous "univers de concurrence de SALOMON ?
Vous citerez les entreprises ou marques auxquelles vous pensez et justifierez vos choix par 1 ou 2 lignes a
chaque fois. Vous envisagerez les différents niveaux de concurrence (directe, indirecte...)

3/ D’aprés vous quelle importance peut avoir un service R&D (Recherche et Développement) sur ce type

de marché ?
A quel autre fabricant/distributeur pourriez-vous comparer SALOMON dans sa « course a I’'innovation » ?

4/ Quelles sont les différentes cibles que SALOMON cherche a séduire et a convaincre ? Quelles actions la
marque met-elle en place pour cela ?

5/ Vous terminerez votre sujet en proposant 2 idées d’actions supplémentaires et différentes pouvant
accompagner le développement de la marque en accord avec sa nouvelle stratégie.

Vous justifierez chacune de vos réponses, a I’aide d’un vocabulaire appropri€ a I’'univers du Marketing et
de la Communication.

Format
1 copie-double maximum.

Sources :
Management, décembre 2011
www.ecoaltitude.com




evant la caméra de
V02, le site Web des
fans de course 4 pied,
Thomas Lorblanchet
livre ses premiéres
impressions. Le champion du
monde de «trail runningy», épreuve
dendurance en montagne, vient
d'effectuer uneé reconnaissance-de
la Course des Templiers, qu’il a
déja gagnée trois fois: 71 kilo-
meétres en terrain accidenté, avec
3000 métres de dénivelé a travers
les causses aveyronnais, dont une
partie & parcourir de nuit. Dathléte,
a peine essoufflé par quatre heures
de footing, parle de I'événement
comme d'une promeriade de santé.
Pour le plus grand bonheuc de son
sponsor Salomon, dont le nom et
le logo saffichent ostensiblement
sur sa casquette, ses lunettes, son
tee-shirt, son short. ..

Extension de gamme. Yous pensiez
que Salomon ne produisait que des
skis ? La marque savoyarde est
certes toujours le leader mondial
du matériel de sports d’hiver. Mais
les skis et les snowboards frappés
de sa célebre spirale représentent
depuié I'an dernier moins de la
moifié de sés 600 millions d'euros
de chiffre d’affaires. Le reste des
ventes est désormais assuré par des
gammes de produits «outdoor,
chaussures de randonnée, vestes,
sac 4 dos ou ceintures & gourdes,

,70 | Management | Décembre 201

qui coninaissent un vif succés an-
prés des spécialistes: Ce bascule-
ment est un cas typique d'exténsion
de gamme par un spécialiste dun
univers sportif ou technique. Les
modéles? Des marques issues du
monde du tennis (Lacoste), de
’équitation (Hermés) ou de la
construction (Caterpillar).

Jolie reprise. Chez Salomon, cette
stratégie avait été amorcee dés les
années 1990. Mais la marque luia
donné récemment un puissant
coup daccélérateur, qui lui a per-
tmis d’éviter le dépét debilanily a
quelques années. Lexplosiondela
location a en effet fait chuter les
ventes de skis neufs de 25% en
quinze ans. En rachetant lentre-
prise en 2005, le finlandais Amer
Sportsa accentué sa percée dans

@ Fondée en 1947 par
Georges Salomon,
fabricant de lames de
scies:a hois a Annecy,
la'marque est devenue
numéro 1 mondial

du matériel de ski.

® Rachetée par Adidas
en 1997, puis par

Je fintandais Amer
Sports (Wilson,
Atomic) en 2005.

w 600 millions d’euros
de chiffre d'affaires
en 2010 (+22%).

Malgré la crise et 'arrét de certaines catégories de produits,
la diversification a permis 3 Salomon de falre passer son chiffre
d'affaires de 488 millions d'euros en 2005 & 600milfions en 2010.

Poutdoor, un marché cing fois plus
important que celui des sports
d’hiver, en progression de 54 10%
par an, et dominé par les.améri-
cains Columbia et The North Face.
Apres une période de restructura-
tion -lisine savoyarde a fermé et
600 postes, sur 1400, ont été suppri-
maés - les ventes, qui-avaient chuté,
ont grimpé de 22% l'an dernier. Et
Jean-Marc Pambet, le président de
Salomon, réve d'atteindre le mil-
liard deuros de chiffre d’affaires
d’ici trois & sept ans.

Fidéle 3 la montagne. Le choix de ce
nouveau terrain de jeu ne doit rien
au hasard, «La marque a eu Pintel-
ligence de rester dans 'univers de

Ja:montagne, o1 le consommatetr

Iui reconnait une légitimitéy, atia-
lyse Francois Guyot, de Fagencede
conseil Sport Market. Une légiti-
mité moins évidente quand Salo-
mon vendait des skateboards et
des planches de surf, des produits
lancés dans les années 1980 et qui
n'ont jamais vraiment décollé.
Lancienne 'maison mére, Adidas,
avait également misé sur des lignes
de chaussures et de vétements de
plein air, mais sans jamais réussir
4 les imposer dans les rayons, en
partie & cause de problémes de
qualité et de logistique. En rache-
tant Salomon, le nouveau proprié-
taire finlandais a fait le tri. Exit les
produits trop éloignés de I'image

B




de Ja marque: Recentrage sur les
vétements, les chaussures et, de-
puis 2008, sur les accessoires de
ski: casques, masques, liinettes,
protections dorsales.

Pour maitriser chaque nouvelle
catégorie, Salomon a actionné plu-
sieurs leviers, Le groupe a d'abord
cherché 4 acquérir des compé-
tences a lextérieur de Pentreprise,
w'hésitant pas 4 débaucher des
spécialistes chez-ses concurrents
américains. Ou &fetenir des cadres
d’Adidas quand le groupe alle-
mand sest désengagé en 2005.

Une centaine de nouveaux desi-
gners et-ingénjeurs sont aussi
venus grossir les effectifs du gigan-
tesque centre de recherche (pas

lcin de 800 salariés) installé depuis

prés de vingt ans 3.c6té dusiége, A
Annecy. Salomon y développe des
dizaines d'innovations par an,
comme Contagrip, une semelle ca-
pable de sadapter & tous les types
de terrains, glissants ou accidentés,

ouQuicklace, un systéme delacage -
rapide: Les blouses blanches
maison déposent au passage de 30
4:50°'brevets:par.an. De quoi justi-
fier les prix élevés pratiqués par le
groupe: de 1204 200 euros la paire
de chaussures-de randonnés high-
tech, 500 eurosla veste ultralégére
qui maintient la température du
corps par grand froid. Un second
centre de dix-huit salariés a éga-
lement été ouvert & Dongguan, én
Chine; 4 proximité des principaux
fournisseurs, afin de superviser
le développement et la mise en
production. Enfin, les lunettes et
les chaussettes, produits peu tech-
nologiques, sont confiées a des fa-
bricants sous licence,

S'imposer en rayon. Salomon a dt
malgré tout pousser sur les batons
pour-placer se§ nouveautés dans
les rayons des distributeurs. La
marque a ainsi entrepris de choyer
les vendeurs des magasins spécia-
lisés comme le font les autres fabri-

personnes employées
aucentre de R&D

la chaussure de
randonnée high-tech

boutiques multisports
ennom propre

cants. Avant chaque lancement,
Salomon leur préte systémati-
quement un modéle de sa nouvelle
chaussure ou de son dernier sac &
dos pour qu'ils puissent les tester.
«Cest un fournisseur qui sait rece-
voir» ajoute un vendeur du Vieux
Campeur, & Paris; invité an début
deTannée, avec tous ses collegues,
4 visiter le siége savoyard.

La griffe multiplie aussi les
corners a-ses:couleurs afin de ga-
gner en visibilité. Mais pour mieux
maitriser sa distribution, Amer
Sports a surtout inauguré 160 bou-
tiques Salomon dans le monde
depuis 2005 (deux sont en train
douvrir en France, 3 Toulouse et
a Chamonix). «Gros avantage,
nous-pouvonsy exposerla totalité
de notre offre», explique Jean-
Marc Pambet. Précision: les trois
quarts de ces magasins sont en
franchise, pour limiter les investis-
sements... et éviter une nouvelle
sortie despiste. s Arnaud Devillard

~7F
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Sujet:

PARTIE 1 DEFINIR

Définissez les notions suivantes :
- Amortissement
—  Salaire net
-  Bilan
—  Prorata Temporis

PARTIE 2 COMPTABILITE GENERALE

La comptabilité vous demande d'enregistrer les factures suivantes :
(TVA 319,6%)
—  Facture d'électricité de 250,00 € HT
-~ Facture d'assurance de 1 080,00 € HT
—~  Achat de 8 560,00 de marchandises, escompte de 1%
—  Achat de fournitures d'entretien 156,00 € HT

Toutes ces factures sont normalement payées a crédit. Toutefois la facture d'électricité sera prélevée sur le compte en
banque et la facture de marchandises sera exceptionnellement réglée par chéque le jour méme.

Passez les écritures au journal. (annexe 1)

PARTIE 3 AMORTISSEMENTS

Dans le cadre de l'automatisation de certaines fonctions, un équipement informatique est acquis le 07/09/2011. La facture

est de 16 500,00 € HT
Livré le 25/09/2011, nous avons réglé des frais de transport de 500,00 € HT.
Aprés des modifications du poste de travail nécessaire a l'installation de cet équipement et une phase d'essai et de test de

mise route par un prestataire local (facture de 3 000,00€...), I'équipement est mis en service le 29 octobre 201 1.

La facture a été payée par chéque le 30/11/2011. Vous souhaitez 'amortir sur 5 ans en dégressif (coeff 2).

Etablissez le tableau d'amortissement dégressif




PARTIE 4 GESTION FINANCIERE

En raison des résultats décevants de votre entreprise la direction vous consulte. Pour améliorer le résultat elle souhaite
savoir si il est plus intéressant de mettre en place une politique d'économie sur certaines charges ou d'augmenter les prix de

vente de certains produits.

Vous pensez que sur un total de 2 600 000,00 € de charges, 55% pourraient étre mieux maitrisées et diminuées de 5%.

Concernant les ventes, une augmentation de 15% du prix des 120 produits les moins vendus n'aurait pas vraiment d'impact
sur la fréquentation de votre magasin car ils ne représentent que 18% des 2 00 000 € de votre Chiffre d'Affaires que vous

réalisez dans l'année.

Laquelle des deux mesures est la plus efficace ?
Quelle serait le pourcentage de diminution des 55% de charges ou le pourcentage d'augmentation du

prix de vente des 120 produits pour que les deux mesures soient équivalentes ?

PARTIE 5 SALAJRES

Mile GERMIND embauchée le 1% juillet 2011 travaille 25 heures par semaine.

Quel est son nombre d'heures mensualisées ?

Actuellement, elle travaille les mardi, mercredi et jeudi & raison de 7 heures par jour et assure la permanence téléphonique

du secrétariat commercial le samedi matin de 8130 a 12h30.
Elle vous annonce, qu'en raison de l'entrée en CP de son jeune fils de 6 ans qu'elle éléve seule, elle demandera son samedi

matin et son mercredi aprés midi & compter de septembre prochain.
Etes vous tenu de répondre favorablement a sa demande ?

Mille GERMIND demande a prendre une semaine de vacances a Noél

- Lui I'accorderez vous ? Pourquoi ?
- Aura-t-elle des congés payés (CP) pendant 1’été 2012. Si oui combien aura-t-elle acquis de jours de CP

sur la période 2011-2012 ?
— A quelle date dispose-t-elle de ses CP ?




ANNEXE 1

JOURNAL

Comptes

Libellé

Débit

Crédit
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Sujet :

1. Réalisez sur une feuille de format A4 une représentation schématique des principaux
enjeux et questionnements évoqués dans le texte ci-joint.
2. En vous appuyant sur cette représentation, réalisez une synthése et non un résumé de

Particle (environ 1 page)

La qualité de ’argumentation sera le critére majeur pris en compte.
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Quelle professionnalisation pour le monde associatif ?

par Yves LOCHARD, Arnaud TRENTA et Nadeége VEZINAT

Le sociologue Matthieu Hély revient sur les évolutions récentes d’un monde
associatif aujourd’hui ouvertement conflictuel : montée de la salarisation, de valeurs

entrepreneuriales, négociations avec I’Etat — et nous explique comme les associations

sont devenues indispensables aux politiques publiques.

Au cours des derni¢res années, un certain nombre de conflits menés par des salariés
d’associations ont émergé dans l’espace public médiatique et attiré Dattention sur les
conditions de travail et d’emploi au sein de ces organisations. Ainsi en mars et avril 2010,
deux conflits sociaux éclataient au Samu social de Paris et chez Emmaiis, des salariés se
mettant en gréve pour des revendications similaires : revalorisation des salaires, pérennisation
des emplois, amélioration des conditions de travail. Si ces conflits se sont résolus par des
négociations entre direction et syndicats (CGT, FO, SUD), la création en février 2010 du
syndicat ASSO (affilié¢ a I’Union syndicale Solidaires) voulant défendre spécifiquement les
intéréts des travailleurs du secteur associatif jette également une lumiére crue sur cet espace
social plus communément rattaché a I’idée de solidarité, au bénévolat et au militantisme. Les

fondateurs de ce nouveau syndicat expliquent leur initiative de la fagon suivante :

La culture du secteur associatif, souvent fondée sur un engagement personnel et militant,
conduit a des questionnements autour du statut du salarié, de ses limites face & des
employeurs qui n'assument pas toujours leurs responsabilités, n'acceptent parfois pas leur
réle et confondent souvent ['engagement de leurs employés et leur statut de salariés. Cette
situation aboutit a des dérives dans le droit du travail, en contradiction avec les valeurs et les
missions de ['association, occasionnant des relations salarié-employeur difficiles voire

conflictuelles’.

" Issu du texte « Pourquoi le syndicat ASSO ? » publi¢ le 18 mars 2010 (Site Internet du syndicat ASSO,
consulté le 15/02/2011 http://syndicat-asso.fr/?p=1).



Ces phénomeénes interpellent I’opinion publique, tant ils vont a I’encontre des idées et
des valeurs que véhiculent les associations. On voudrait ici s’interroger sur leur caractére
révélateur de tensions induites par la croisée du monde du travail et du monde associatif. Le
processus de professionnalisation® en ceuvre depuis les années 1980, corrélé & la réduction du
périmétre d’intervention de I'Etat social et & la libéralisation de la société civile, a modifié le
paysage associatif. Si I’immense majorité des associations en France reposent encore sur le
bénévolat et réalisent des activités sportives, culturelles ou de sociabilité, une part croissante

de celles-ci concentre les principales ressources financiéres et réunit prés de deux millions de

salariés.>

La prise en charge d’activités destinées a des publics dits vulnérables ou en difficulté,
les transformations du mode de financement public et la pression exercée sur les projets
associatifs, I’exigence d’une rationalité gestionnaire et I’attrait nouveau pour le management,
la coexistence de travailleurs bénévoles et salariés, I’incursion du droit du travail via I’emploi
salarié constituent autant de défis auxquels sont confrontées les associations et soulévent un
certain nombre de questions. La Vie des Idées les a posées a Matthieu Hély, sociologue,
maitre de conférences a I’Université Paris X-Nanterre et chercheur a titre principal a I'I[DHE-
Paris X-Nanterre, dont une précédente contribution, « L’économie sociale et solidaire n’existe

pas »*, avait suscité en 2008 une controverse permettant une premicre approche de ces

problémes.

La salarisation des « entreprises associatives »

La Vie des Idées : Quelles sont les spécificités du monde associatif pris en tant que monde du
travail, et quelles significations peut-on leur donner ? Comment interprétez-vous 1’émergence

et la consolidation d’un secteur associatif fortement professionnalisé ?

% Mobiliser la notion de professionnalisation permet d’étudier les dynamiques professionnelles comme « des
processus évolutifs, vulnérables, ouverts, instables » (Demaziére D., Gadéa C. (Dir.), Sociologie des groupes
professionnels, Paris, La découverte, 2009, p. 20) qui ne conduisent pas nécessairement pour un groupe
professionnel & se constituer en une profession au sens strict du terme. Ainsi le processus de professionnalisation
peut renvoyer, dans le monde associatif, a la fois 4 une rationalisation et qualification des activités pratiques et
gestionnaires, et & la croissance des moyens financiers de ces associations.

* Tchernonog V., Le paysage associatif frangais, Paris, Dalloz, 2007.

¢ Matthieu Hély, «L’économie sociale et solidaire n’existe pas», La Vie des Idées [11-02-2008]

http://www.laviedesidees.fr/L-economie-sociale-et-solidaire-n.html



Mathieu Hély : Accepter de « prendre le monde associatif en tant que monde du travail »
procede, d’abord et avant tout, de la prise de conscience, récente dans la société frangaise, que
ce dernier ne peut étre réduit aux seules questions de bénévolat, d’engagement citoyen et
d’idéal démocratique (qu’il permettrait de restaurer en incarnant une alternative a la « crise »
de la représentation politique). En France, I’héritage de la loi 1901, véritable pilier de
I’idéologie républicaine dans la société francaise, puisque congue dans un contexte historique
de lutte anti-cléricale et de contestation de la liberté d’enseignement au sein des congrégations
religieuses, a longtemps jeté un voile sur les « métamorphoses du monde associatif » (Hély,
2009) observées depuis une trentaine d’années et a ainsi conduit a ce que les chercheurs en

sciences sociales appréhendent cet univers presque quasi-unilatéralement sous cet angle.

Il faut rappeler qu’il n’y a pas si longtemps, le sociologue Alain Caillé proposait
I’expression « d’économie du don» (Caillé, 1998) pour analyser le fait associatif. Or, il
convient également d’insister sur le fait que le monde associatif représente aujourd’hui, en
termes d’effectifs salariés, I’équivalent des agents de la fonction publique territoriale et il ne
viendrait a I’esprit de personne de qualifier cette derniére institution « d’économie du don ».
Considérer le monde associatif comme un monde du travail, c’est donc accepter de rompre
avec le mythe d’un espace social qui serait « hors du monde », c'est-a-dire une sphére éthérée

ou s’exprimeraient librement et spontanément des aspirations démocratiques désintéressées a

la discussion rationnelle et intersubjective.

C’est aussi accepter 1’idée que cet espace est interpénétré par les politiques publiques
et les intéréts au désintéressement des entreprises du secteur marchand. Ces derniéres étant, en
outre, de plus en plus friandes de partenariats en tout genre pour valoriser leur « responsabilité
sociale » et tenter de faire oublier les effets et les méfaits de la récente crise financiére. En
dépit de sa relative unité, car le monde associatif dispose d’institutions chargées de le
promouvoir et de le représenter, son autonomie politique demeure malgré tout trés fragile et

largement subordonnée aux « parties prenantes » des projets mis en ceuvre.

Comme je I’ai souligné précédemment, la « professionnalisation » du monde associatif
est d’abord une « salarisation » : le nombre de salariés a été¢ multiplié par trois depuis le début
des années 1980. Depuis le milieu des années 1990, il se crée chaque année deux fois plus
d’emplois dans le secteur associatif que dans la fonction publique. Bien évidemment, ces
évolutions sont a replacer dans le contexte de la décentralisation des politiques publiques et
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des multiples transferts de compétences de I’Etat aux collectivités et en particulier aux
départements qui deviennent les « chefs de file » en maticre d’action sociale. Il faut ajouter a
cela la transformation des modes de financement public du monde associatif, ou ’on passe,
pour le dire vite, d’une logique de la « subvention » (o0 la puissance publique apporte son
soutien a une initiative privée sans exigence de contrepartie) & une logique de la « commande

publique » (ot I’association est considérée comme un opérateur de politiques publiques).

Un monde associatif a deux vitesses

Toutes ces transformations confortent 1’idée que le monde associatif est en voie de
dualisation entre des groupements « traditionnels » régis par la loi de 1901 et administrés
exclusivement par des bénévoles et un pdle constitué de véritables « entreprises associatives »
chargées de mettre en ceuvre des politiques publiques (insertion par Pactivité économique,
handicap, services aux personnes, protection de I’environnement, petite enfance, etc.). Dans
cette nouvelle configuration du monde associatif, tout se passe comme si les salariés des
associations réalisaient les missions du public dans les conditions du privé. En effet,
Pexploitation des déclarations annuelles de données sociales pour I’année 2008 révele que
prés du tiers des salariés, employés par une association régie par la loi de 1901, ne relévent
d’aucune convention collective applicable (contre 8% seulement des salariés du secteur
marchand) alors que les groupes professionnels auxquels ils appartiennent sont parfaitement
caractéristiques de la «main gauche» de I’Etat : éducateurs spécialisés, médiateurs
juridiques, animateurs socioculturels, aides a domicile, éducateurs sportifs, formateurs,

accompagnateurs d’insertion, professionnels de sante, etc.
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Pour autant, la « professionnalisation » du monde associatif renvoie également aux
transformations de la pratique du bénévolat : il est en effet frappant de constater combien le
bénévolat associatif est socialement’ et économiquement6 valorisé et combien le travail salarié
associatif, par contraste, est dévalorisé du point de vue de sa valeur monétaire (les salaires y
sont plus faibles « toutes choses égales par ailleurs ») et de son statut (forte présence de
« bénéficiaires » de mesures d’insertion dont le travail est institutionnellement dénié”). Enfin,
Pinstitutionnalisation du « troisieme pilier des ressources humaines associatives », comme
I’avait opportunément qualifié Jean-Frangois Lamour au moment de la présentation de la loi
de 2006 sur le volontariat associatif® brouille ces frontiéres entre le salariat et le bénévolat. Ce
nouveau statut, relancé récemment par Martin Hirsch dans le cadre du programme public du
service civique, se situe a P'interface du bénévolat, puisque les droits du volontaire en service
civique ne relevent pas du Code du travail, et du salariat, puisque le volontaire signe un
contrat, qu’il est payé pour son « engagement » sous la forme d’une indemnité et qu’il

bénéfice d’un protection sociale partielle (couverture santé, cotisation a I’assurance retraite

® 2011 est officiellement reconnue comme « I’année européenne du bénévolat et du volontariat » par la

Commission Européenne.
® De plus en plus d’associations font apparaitre la valeur monétaire des « ressources bénévoles » dans leurs

comptes de résultat.

" L’article L1111-3 du Code du Travail exclut explicitement les titulaires d’un contrat d’insertion des effectifs de
'entreprise pour Je calcul des seuils de déclenchement d’élections pour désigner les représentants du personnel.

® Voir I'ouvrage de Maud Simonet intitulé Le travail bénévole. Engagement citoyen ou travail gratuit ? publié
aux éditions La dispute en 2010. Voir la recension de Pascal Ughetto & paraitre dans La Vie des Idées.



mais pas d’indemnisation du chomage une fois le contrat échu). La polarisation entre les
différentes catégories de « travailleur » (bénévoles, volontaires et salariés) qui structurent

I’espace associatif est donc de plus en plus forte.

Pour répondre & la question de l’émergence d’un « secteur associatif fortement
professionnalisé » et en déchiffrer la signification, il convient de s’affranchir d’un poncif qui a
la peau dure et selon lequel, en se rationalisant, les associations « perdraient leur 4me ». Le
mythe de « I’esprit associatif » résulte de la force symbolique de la loi de 1901 et de I’Etat
Républicain qui I’a instituée. Comme de nombreuses enquétes I’ont fait apparaitre, le monde
associatif n’est pas démocratique par nature et I'idée qu’il serait « perverti » par des logiques
hétéronomes, que ce soit celle du capitalisme ou de I’Etat, doit impérativement étre
questionnée. Je m’efforce, avec d’autres, de produire ce que l’on pourrait appeler une
sociologie de ’utopie qui ne soit pas une propagande militante tout en s’écartant résolument
de la dénonciation critique a partir d’une thése univoque. Je suis convaincu que 1’on ne peut
pas comprendre le monde associatif sans penser simultanément ses interactions et ses

relations d’interdépendance avec les formes d’intervention de I’Etat et les modes de

1égitimation du capitalisme.

Un secteur trés structuré

La Vie des Idées : Quelles sont, selon vous, les tensions majeures que la professionnalisation
a générées au sein des associations et quelles formes de régulation peut-on observer ?
Comment les associations parviennent-elles (ou non) a conserver leur autonomie face a la

logique administrative de I’Etat et & la logique marchande des entreprises lucratives ?

Mathieu Hély : On peut répondre a cette question des formes de régulation et de I’autonomie
du monde associatif en reprenant un découpage historique hérité de la I1I° République entre
les enjeux qui relévent du dialogue « civil » et ceux qui s’inscrivent dans le cadre du dialogue
« social ». En effet, la loi de 1901, qui fait écho au statut de syndicat adopté en 1884, consacre
la naissance d’un espace légitime de I’engagement citoyen animé par I’intérét pour la chose
publique. Cet espace s’est ainsi doté de véritables « institutions politiques du monde

associatif ». Méme si on peut en souligner les faiblesses, il faut insister sur leur indéniable

structuration durant les trente derniéres années.



Au niveau inter-associatif, les années 1980 ont en effet été décisives : I'arrivée de la
gauche au pouvoir en 1981 a constitué¢ un temps fort pour 'unification du « mouvement
associatif » incarné par le Conseil national de la vie associative (CNVA), créé par le décret du
25 février 1983, et placé sous l’autorité du Premier ministre. Elle constitue la premiere
instance de représentation politique du monde associatif et a pour mission d’éditer des bilans
réguliers sur les évolutions la vie associative et de formuler des propositions. Le décret n°
2001-865 du 21 septembre 2001 est venu compléter ce dispositif en créant, en dehors du
CNVA, un groupe permanent de la vie associative auprés du Premier ministre, dont la

vocation est d’assurer la concertation entre les pouvoirs publics et les associations sur toutes

les mesures concernant la vie associative.

A partir de 1992, le CNVA n’est plus la seule instance de représentation. En effet, la
Conférence permanente des coordinations associatives (CPCA) regroupant 16 coordinations
associatives nationales investies dans des domaines variés : du sport a la culture, en passant
par le tourisme et la famille (le CPCA revendique environ 500 000 associations adhérentes),
est créée. Comme I’a justement observé Maud Simonet, I’organisation des premiéres assises
de la vie associative en 1999 constitue une étape décisive dans I’institutionnalisation dés
rapports entre I’Etat et le monde associatif’. Elle marque en effet la reconnaissance politique,
par M. Jospin, Premier ministre de I’époque, du statut de la CPCA comme « instance

représentative du mouvement associatif » et la fin du monopole du CNVA, qui demeure un

service consultatif auprés des pouvoirs publics.

La concertation avec la puissance publique, organisée au sein des premicres « Assises
nationales de la vie associative » en février 1999, débouche sur la signature par 1’Etat et la
CPCA en 2001 de la Charte des engagements réciproques entre Etat et associations. Le
CNVA est alors désigné comme I’instance chargée d’évaluer la mise en ceuvre de cet acte
officiel. Suite a 1’organisation de ces assises, le monde associatif bénéficie pour la premiére
fois d’une tutelle ministérielle explicite puisqu’en avril 2004, Jean-Frangois Lamour devient
ministre de la « Jeunesse, des Sports et de la Vie associative ». Par ailleurs, la volonté tenace
de la CPCA de poursuivre la concertation avec I’Etat aboutit & la premiére conférence
nationale qui s’est déroulé le 23 janvier 2006 sous I’égide du Premier ministre Dominique de

Villepin. Trois axes de développement sont privilégiés : affirmer la place des associations

® Voir Y.Lochard et M.Simonet, L ‘expert associatif, le savant et le politique, Syllepse, Paris, 2003.



dans le dialogue civil, consolider les relations contractuelles avec les pouvoirs publics et
mieux accompagner et reconnaitre I’activité bénévole. La seconde édition de cette conférence
en 2009, de nouveau organisée par le CNVA, avec la collaboration de la CPCA était
organisée autour de thémes trés proches de la précédente : la place des associations dans le
dialogue civil, les relations entre les associations et les pouvoirs publics, Etat et collectivités

et la reconnaissance et la valorisation de ’engagement bénévole et volontaire.

Par ailleurs et en dépit d’une mise en ceuvre tres lente des décisions, force est de
constater que la représentation du monde associatif dans les institutions politiques s’est,
malgré tout, significativement renforcée en particulier dans le cadre de la réforme du Conseil
économique et social, désormais rebaptisé en Conseil économique, social et environnemental.
Cette réforme a en effet modifié le nombre de représentants du monde associatif qui sont
désormais 36 (soit 18% des membres) contre 15 auparavant (soit 8% des membres du
précédent conseil). Dans son rapport remis au Premier ministre en 2010 sur « la représentation
du monde associatif dans le dialogue civil », Luc Ferry évoque la réforme du CNVA, appelé a
se transformer en « Haut Conseil a la vie associative » et doté de moyens supplémentaires.
Cette instance resterait rattachée auprés du Premier ministre et conserverait ses fonctions
d’expertise. La bicéphalie du monde associatif, officialisée a partir de 1999, serait ainsi
consacrée par une séparation claire des rdles entre une CPCA, chargée d’incarner la diversité
sectorielle du monde associatif et le « Haut conseil & la vie associative », servant d’instance de

consultation et d’expertise pour I’élaboration des politiques publiques.

Des valeurs entrepreneuriales

L’autre instance de régulation du monde associatif, appelée & jouer un rdle stratégique
pour I’affirmation de son autonomie, ¢’est celle qui reléve du dialogue social et des relations
professionnelles entre les organisations patronales et les syndicats de salariés dans de
nombreuses branches professionnelles couvertes par les associations (et plus largement par les
entreprises de I’économie sociale) : aide 4 domicile, animation, centres sociaux, régies de
quartier, tourisme social et familial, logement social, radios libres etc. Dans ce domaine, les
employeurs de 1’économie sociale (coopératives, mutuelles, associations) ont une longueur

d’avance puisque les regroupements patronaux se sont opérés au milieu des années 1990 :



L’USGERES', créée en 1994, couvrant douze branches professionnelles et 'UNIFED',

>

créée en 1996, en couvrant quatre.

Ces deux grands syndicats employeurs ont présenté a deux reprises des listes
communes, portées par « I’Association des employeurs de I’économie sociale », dans les
colléges employeurs des conseils de prud’hommes en 2002 et 2008. En 2002, I’ Association
des employeurs de 1’économie sociale avait présenté une liste de 940 candidats dont 280 ont
été élus comme conseillers prud’homaux (soit un score de 11% environ des voix du college
employeur ou siégent également les représentants du Mouvement des entrepreneurs de France
(MEDEF)). En 2008, ces mémes listes ont rassemblé 1850 candidats et ont obtenu 470
conseillers élus soit 19 % des voix du collége employeur. A ces succés €lectoraux, il faut
également ajouter le recours victorieux de 'USGERES face au refus du Ministre du Travail,
des Relations sociales et de la Solidarité d’agréer I’accord. national interprofessionnel (ANI)
sur la formation tout au long de la vie dans I’économie sociale signé en 2006 entre notamment
I’UNIFED, et P'USGERES, cbté employeur, et CFDT, la CFTC et la CGT, pour les salariés.
Le 12 janvier 2009, le Conseil d’Etat a en effet annulé ce refus et ainsi renforcé les

prétentions de 'USGERES 4 participer au titre de « partenaire social » a la négociation

collective.

Adoptant des pratiques caractéristiques de toute organisation patronale « ordinaire »,
I’'USGERES n’abandonne pas pour autant la volonté d’incarner des valeurs entrepreneuriales
spécifiques comme en témoignent ses efforts pour la promotion d’une éthique d’employeur
« socialement responsable ». En 2007, 'USGERES s’est ainsi engagée, via une déclaration
solennelle, & soutenir le développement de « I’emploi durable », la « non-discrimination »
dans la gestion du personnel, la « démocratie sociale avec les organisations syndicales et les

., vxel s . . 1
salariés » et enfin la « responsabilité sociale des entreprises » 2

En dépit de cette dynamique de structuration indéniable, I’autonomie du monde
associatif est évidemment a relativiser. Je n’évoquerai que deux exemples récents pour
Pillustrer : le premier fait référence au décret n® 2008-817 du 22 aott 2008 préparé par le

ministére Besson de Dimmigration, de [Dintégration et de I’identité nationale et du

1% Union des syndicats et groupements d’employeurs représentatifs de I’économie sociale.
' Union des fédérations et syndicats nationaux d’employeurs sans but lucratif du secteur sanitaire, médico-social

et social.
12 http://www4usgeres.fr/pdf/DECLARATION_USGERES_QUALITE_DE_LEI\/[PLOI.pdf



développement solidaire, qui a radicalement transformé la mission d’informer les étrangers et
de les aider & exercer leurs droits, historiquement dévolue a la Cimade”, en prestation
formalisée dans le cadre d’un marché public. Marché dont le cahier des charges comporte une
clause assignant le titulaire & la « neutralité et a la confidentialité ». Dans le communiqué
officiel énongant les critéres mis en ceuvre pour ’attribution des « lots » (regroupements de
centres de rétention administrative), il est stipulé que les associations ont été recrutées en
fonction de quatre critéres, « classés par ordre d'importance : les compétences juridiques de
I'équipe (40%), la compréhension des enjeux et les engagements de service (25%), les autres
compétences de I'équipe, appréciées au regard du mémoire technique de 'offre (20%), enfin le
prix de la prestation (15%)». Selon le ministre Besson, les trois-quarts des critéres justifiant
octroi du marché reposent sur des fondements purement bureaucratiques, et donc assez
éloignés des qualités d’indépendance, d’engagement citoyen et de générosité, généralement

associées a I’idéal associatif.

Les associations, variable d’ajustement des politiques publiques

L’autre événement est que le monde associatif, et plus largement I’économie sociale et
solidaire (ESS), est devenu un enjeu politique qui n’est plus seulement caractéristique des
idées de gauche et notamment du Parti Socialiste. En effet, la création par le Conseil général
des Hauts-de-Seine d’un Conseil départemental de I’ESS présidé par Jean Sarkozy, Conseiller
général du canton de Neuilly-sur-Seine Sud, en charge de I’ESS et de I’insertion par
I’économie. Au deld de I’anecdote, cette création témoigne d’une tentative habile de
réappropriation des valeurs de I’ESS par la droite et intervient a la suite de la refondation du
Conseil supérieur de I’économie sociale et solidaire par le gouvernement le 20 octobre 2010".
Théme historiquement porté par la gauche, le monde associatif et les organisations de
I’économie sociale et solidaire se révélent finalement parfaitement compatibles avec les
nouvelles formes d’intervention de I’Etat néolibéral légitimées par la référence au New Public
Management. Envisagées comme opératrices de politiques publiques, ces derniéres

participent, tout en s’y opposant parfois en fonction de leurs marges de manceuvre, a

¥ Comité Inter Mouvements Auprés Des Evacués.

'* Ce dernier déclarant sur son blog le 17 janvier 2011 : « « (....) Méme si |’économie sociale existe depuis le
19¢me siécle, elle incarne aujourd’hui les aspirations de beaucoup de nos concitoyens : un meilleur équilibre
entre capital et travail. Ce que le général de Gaulle avait imaginé en défendant le principe de "participation”
(dont I’économie traditionnelle s’est timidement emparée) (...) » Avant de conclure par : « (...) I est grand temps
que les Hauts-de-Seine renouent avec ce qui a fait sa renommeée : une politique économique a visage humain. »
(sic). Cf. http://www.jeansarkozy-blog.fr/politiqueeconomique/
Phitp://www.legifrance.gouv.fi/affichTexte.do;jsessionid=18ACS98EEF 115DC08C76694FD795B845.tpdjo04v

_372¢idTexte=JORFTEXT000022932522&categorieLien=id
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I’externalisation des missions traditionnellement associées & la « main gauche » de I'Etat
social (hébergement d’urgence des sans domiciles, accompagnement de chomeurs, intégration

des personnes handicapées, soins aux malades de longue durée, centres sociaux, régies de

quartier, etc.).

Une fraction croissante du monde associatif se compose désormais de véritables
« entreprises associatives », puisqu’elles reposent sur le travail de salariés faiblement
rémunérés, voire pas du tout quand il s’agit de travailleurs bénévoles. Ces travailleurs
constituent en effet une variable d’ajustement nettement plus malléable que les agents de la
fonction publique protégés par des droits statutaires. La mise en ceuvre par une série de
réformes dites de « modernisation de I’Etat », dont notamment la loi organique relative aux
lois de finances (dés 2006), la Révision générale des politiques publiques (dés 2007), et plus
récemment la circulaire du Premier Ministre de 2010 sur les relations entre associations et
collectivités publiques, contribue ainsi & I’élaboration d’une nouvelle configuration de I’action
associative dans laquelle les salariés du « tiers secteur » voient leurs droits remis en cause

avec la fin de I’opposabilité des conventions collectives dans le secteur social et médico-

social.

Cette question, en apparence purement technique, de I’opposabilité des conventions
collectives dans le secteur social et médico-social risque fort de transformer les salariés
associatifs en véritable « variable d’ajustement des politiques publiques ». La spécificité des
relations de travail dans le social et médico-social repose sur un principe institué par la Joi de
1975 sur les institutions sociales et médico-sociales : pour étre valide, une convention
collective ou un accord collectif doit étre agréé par la puissance publique. Une fois I’agrément
obtenu, la convention est dite « opposable » c’est-a-dire que « l’autorité compétente en
matiére de tarification » (en clair le financeur public) doit se conformer aux normes prescrites
en matiére de rémunération, d’horaires, bref tout ce qui reléve des conditions de travail, pour
fixer le montant du financement. La mise en ceuvre des contrats pluriannuels d’objectifs et de

moyens (CPOM), dont la circulaire Fillon de janvier 2010 propose un modéle uniforme,

rompt avec ce principe.

Ce qui signifie concrétement que les salariés, dont les conditions de travail sont régies
par ces accords, risquent de pallier une trés probable diminution des financements octroyés
par la dite «autorité compétente en matiére de tarification ». En clair, de supporter
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directement sur leur fiche de paie la politique de rigueur budgétaire de I’Etat. Et je ne parle ici
que des 20% de salariés associatifs dont les droits sont protégés par des conventions
collectives instituées sur le modele des corps de la fonction publique (CCN de 1951 des
¢tablissements privés d'hospitalisation, de soins, de cure et de garde a but non lucratif et CCN

de 1966 des établissements et services pour personnes inadaptées et handicapées).

Cet exemple, qui peut sembler éminemment technique, fait clairement apparaitre le
contresens d’une analyse hitive qui conclurait au désengagement de I'Etat et i la
marchandisation du monde associatif. Il serait en effet plus juste de parler d’un
« réengagement » de 1’Etat dans sa politique de soutien au monde associatif. Rappelons d’une
part que le soutien public, par de multiples exonérations fiscales, au mécénat privé est une
forme de subventionnement des fondations d’entreprises qui ne dit pas son nom. D’autre part,
’affirmation d’une logique de commande publique par la circulaire du Premier Ministre de
janvier 2010 s’inscrit ainsi dans une politique trés cohérente de transformation des
associations en opérateurs de politiques publiques. En effet, ce texte emblématique a pour
objectif de généraliser & tous les domaines de I’action associative (insertion par Pactivité
économique, lbgement social, hébergement des sans domiciles, prévention de la délinquance,

protection de [I’environnement, lutte contre le sida, accompagnement scolaire, etc.), les

principes de I’Etat néolibéral, au sens ol Alain Desrosiéres emploie cette expression's, c'est-a-

dire fondés sur la « culture du résultat » et I'impératif d’évaluation par le recours a des outils

de gestion et des indicateurs de performance.

Face a la puissance de cette reconfiguration étatique, se contenter d’en appeler & la
sauvegarde de « I’esprit associatif », tout en ignorant la question essentielle du travail
associatif, comme le propose actuellement le collectif des associations citoyennes me parait

une stratégie beaucoup trop défensive pour avoir une chance d’étre entendue'”.

La crise profonde du statut du travail non marchand
La Vie des Idées : Quelles raisons peuvent, selon vous, expliquer que le monde associatif soit
longtemps resté un espace a I’écart des conflits du travail ? Comment analysez-vous les

conflits sociaux mentionnés plus haut, ainsi que la création du syndicat ASSO ? Traduisent-ils

' Voir Desrosiéres, A. (2008). Historiciser 1’action publique : I’Etat le marché et les statistiques in Pour une
sociologie historique de la quantification. Tome 1 : L'argument statistique. Paris, Presses de 'Ecole des mines

coll. "Sciences sociales": p.39-56.
7 htp://www.associations-citovennes.net/
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un (des) changement(s) intervenu(s) dans le monde associatif au cours de la période récente ?

Ou reflétent-ils davantage des problémes touchant la société dans son ensemble ?

Mathieu Hély : Le monde associatif a longtemps €té posé¢ comme « en dehors » de la sphere
du travail. Cela vient en grande partie de sa proximité avec I’héritage historique de
« I’économie sociale » pour laquelle I’idéal du « travail autrement » est au cceur de son projet
idéologique. En effet, les entreprises de I’économie sociale ont toujours eu pour ambition de
dépasser 1’opposition pluriséculaire entre le capital et le travail au nom de valeurs
démocratiques dont la célébre devise « un homme, une voix » est emblématique. Le caractére
non lucratif de leur activité est également fréquemment invoqué pour se différencier des

organisations principalement mues par la rentabilité du capital et la répartition des dividendes

aux actionnaires.

Ce qui va étre trés intéressant dans la période a venir ¢’est d’observer comment les
entreprises de I’économie sociale, et plus particuliérement le monde associatif qui représente
de trés loin le principal employeur aux ctés des coopératives et des mutuelles, va mettre sa
doctrine « d’employeur autrement » & I’épreuve des institutions du monde du travail. Je pense
ici en particulier & la participation des organisations patronales de I’économie sociale aux
conseils de prud’hommes dont la structure fondamentale repose sur I’antagonisme entre
salariés et employeurs : comment vont-elles se différencier, dans leurs pratiques, de leurs
homologues du MEDEF, de la CGPME, de D’artisanat, de la FNSEA et des professions
libérales ? Au dela de leur posture symbolique, les élus du collége au titre de ces organisations
jugent-ils « autrement » les conflits du travail ? Cela peut vouloir dire trés concrétement : ont-
ils, par exemple, davantage recours a la pratique de la conciliation (étape préalable au

contentieux) que leurs homologues du secteur marchand ?

De méme, du cbté des salariés, la catharsis déclenchée par la création du syndicat
ASSO et le conflit social au sein de I’association Emmaiis (qui n’est pas termin€) annonce-t-
elle la genése d’une nouvelle forme de militantisme syndical ? En effet, jusqu’a présent
I’héritage historique de 1’économie sociale, que I’on ne cesse de redécouvrir depuis deux
siécles, a surtout été monopolisé par les employeurs de I’économie sociale qui I’invoquent en
permanence pour se différencier symboliquement des « patrons » capitalistes, méme si parfois

leurs pratiques d’organisation du travail et de gestion de ’emploi ne les distinguent pas
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radicalement de ces derniers'®. Ces questions sont au cceur d’une recherche en cours que je

méne avec Maud Simonet et Romain Pudal au sein de notre laboratoire de

recherche 'IDHE"’.

Sur la question plus générale de la signification sociologique de ces conflits sociaux
récents, je pense qu’elle révéle une crise profonde du statut du travail non marchand dans la
société francaise. Penser le salariat dans le monde associatif implique de penser le statut et la
valeur historiquement attribués au « travail public ». D’autant plus que les individus qui se
destinent au travail associatif partagent de nombreuses homologies avec les agents publics :
Comme nous l’avons écrit avec Fanny Darbus : I’hypothése d’un destin. professionnel
contrarié pour de jeunes actifs, ayant investi dans les études supérieures pour accroitre leurs
chances d’entrée dans la fonction publique, est plutdt confortée par I’enquéte que nous avons
mené auprés d’un échantillon d’adhérents & un site internet de recherche d’emploi dans
I’économie sociale et solidaire?®. En effet, la majorité des individus ayant répondu au
questionnaire (n=184) ont au moins un parent fonctionnaire et la fréquence atteint 60% chez
les moins de 30 ans. Autrement dit, les prédispositions pour I’emploi public, acquises par la
socialisation familiale mais aussi Dinstitution scolaire (les diplémés de I’enseignement
supérieur représentent 95% des enquétés), doivent en effet s’accommoder d’une évolution trés

profonde des chances d’accés aux postes de titulaires dans les trois fonctions publiques.

On n’insistera en effet jamais assez sur la situation exceptionnelle qui caractérise notre
époque : I’emploi public qui n’avait jamais cessé sa progression dans la population active
depuis deux siécleszl, connait, pour la premiére fois, une inversion orientée vers une
diminution durable. Or, cette situation intervient alors que le nombre d’enfants de
fonctionnaires n’a jamais été aussi élevé. On sait que le souhait d’étre fonctionnaire a toujours
été trés élevé notamment en période de crise du marché du travail ou la fonction publique

représente des valeurs de sécurité et de stabilité fortement prisées. Mais, on sait également,

¥ Voir pour plus de précisions: « Le monde associatif en conflits : des relations professionnelles sans
relation ? » avec Maud Simonet in L’année sociale 2011, Sophie Béroud & Nathalie Dompnier (Coord.),
Syllepse, a paraitre en 2011.

19 htp://www.iledefrance.fr/recherche-innovation/dialogue-science-societe/partenariats-institutions-citoyens-
picri/projets-2010/dialogue-social-et-entreprises-de-leconomie-sociale/

20 Travailler dans 1’économie sociale et solidaire : aspirations, représentations et dispositions », avec Fanny
Darbus, Revue des études coopératives, mutualistes et associatives, n°317, aolt, 2010, p.68-86. Voir

http://www recma.org/node/1073
2L Entre 1948 et 1972, le nombre d’agents publics est passé en France de 2 millions a 3 millions et demi. Voir

Luc Rouban, La fonction publique, Repéres, La découverte, 2009.
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depuis les analyses d’Alain Darbel et Dominique Schnapper menées dans les années 1960,
que la fonction publique se caractérise par un taux d’hérédité professionnelle parmi les plus
¢levés de la population active occupée : un fils de fonctionnaire a deux fois plus de chances
qu'un autre de devenir lui-méme fonctionnaire. Le nombre de fils et de filles de
fonctionnaires n’ayant jamais été aussi élevé qu’aujourd’hui, nombre d’aspirations a servir la
collectivité devront s’épanouir au deld de la fonction publique. Dans ce contexte, le travail

associatif, & défaut d’incarner les promesses de I’idéal du « travail autrement », contribue

assurément a inventer de I’emploi public autrement.

Une réforme de la loi de 1901 ?

La Vie des Idées : Les associations employeuses peuvent-elles s’accommoder de la Loi de
1901 et du Code du travail, ou vous semblent-elles mériter un cadre juridique spécifique ? Si

oui, quelles en seraient les grandes lignes ?

Mathieu Hély: Je ne crois pas trop & une réforme de la loi de 1901, dont on parle
périodiquement depuis plusieurs années. Comme je ’ai dit, c’est une loi « sacrée », fortement
liée & I’héritage républicain et laique de la ITI° République et structurante de I’espace public
par la dissociation entre « dialogue social » et « dialogue civil ». La réformer impliquerait de
rompre avec cette tradition, ce qui serait politiquement périlleux. Par contre, il est certain que
le fossé entre les associations « classiques », administrées exclusivement par des bénévoles et
dont Iactivité économique demeure marginale, et les « entreprises associatives », dont les
effectifs salariés sont significatifs et dont les pratiques de gestion s’inspirent fortement du
secteur marchand (fundraising, gestion des ressources humaines, communication, marketing
aupres des donateurs, etc.) est appelé a devenir béant. Et quand bien méme une réforme du
statut associatif serait envisagée, elle me semble indissociable d’une réflexion sur le statut des
travailleurs employés par une association dont I’activité est reconnue « d’utilité sociale » par
les partenaires publics et privées qui la soutiennent. Ni fonctionnaires, ni salariés du privé, ces

travailleurs servent les missions du public mais font I’expérience de conditions de travail

caractéristiques du secteur marchand.

La question du statut & attribuer a ces « travailleurs associatifs » est en outre posée en
creux par les pratiques gestionnaires de mesure de 'utilité sociale. En effet, reconnaitre
’utilité sociale d’une action associative, comme c’est le cas par exemple dans le domaine de
I’insertion par ’activité économique ou le taux de sorties dites « positives » (qui comprennent
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en particulier le nombre d’ex-salariés en insertion en emploi plus de 6 mois aprés la sortie du
chantier d’insertion) est considéré par les pouvoirs publics comme un indicateur de

performance, est une forme implicite de reconnaissance de la performance productive réalisée

par les travailleurs associatifs.

Or, le débat sur « l'utilité sociale » ou « 'impact social » du monde associatif, peu
importe les termes, ne pose jamais la question taboue du statut du salaire versé aux
travailleurs des organisations de la loi 1901. Quel type de production est ici monétarisée ?
Une production marchande ? L’objectif non lucratif du statut associatif ne le permet pas. Une
production non marchande ? Oui, mais le salarié associatif, a la différence de 1’agent public,
ne pergoit pas un traitement déterminé en fonction de son grade mais bel et bien un salaire. Le

statut ambivalent du travail associatif s’exprime ici dans toute sa splendeur et ses

a2
(nombreuses) miseres™ .

Autre paradoxe, le bénévolat fait de plus en plus I’objet d’une valorisation monétaire
en annexe des comptes de résultats des associations. Mais si la mesure économique des
contributions du travail bénévole est admise au nom de I'utilité sociale qui en résulte,
pourquoi ne pas comptabiliser I'utilité sociale produite par les travailleurs salariés ? Cette
dénégation de la valeur économique produite par les travailleurs associatifs est d’autant plus
problématique que les pratiques salariales des organisations associatives les contraignent au
final & supporter individuellement la charge de cette plus-value®. La réflexion sur les
indicateurs de richesse menée par les économistes®® devrait 4 mon sens intégrer la question de
la mesure de la valeur du travail. La genése de ce que 1’on peut qualifier de « travail d’utilité
sociale »* appelle en effet un dialogue entre les sciences sociales. Car comme ’écrivait déja
Marx avec I’ironie qui le caractérise : « c’est dans la société seulement que le travail inutile,

voire socialement nuisible, peut devenir une branche d’industrie »%.

2 Clin d’ceil au dossier « Splendeurs et miséres du travail associatif » coordonné avec Maud Simonet dans le
cadre du numéro 5 de la revue Les mondes du travail. Cf. http://www.lesmondesdutravail.net/sommaireMdt5.pdf
Z Voir les analyses statistiques de Mathieu Narcy sur les différentiels de rémunération entre secteur associatif et
secteurs public et marchand : « Les salariés du secteur associatif sont-ils davantage intrinséquement motivés que
ceux du secteur privé ? », Economie & prévision 2/2009 (n° 188), p. 81-99.

* Les nouveaux indicateurs de richesses, par Jean Gadrey et Florence Jany-Catrice, Coll. Repéres, éd. La

Découverte, 2007.
» Matthieu Hély « Le travail « d'utilité sociale » dans le monde associatif », Management & Avenir 10/2010

(n°40), p. 206-217.
%6 Karl Marx, « Critique du programme du parti ouvrier Allemand » in Euvres Economie, Tome 1, La pléiade,

1963, p. 1414, souligné par moi.
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