« Le dialogue social
dans le secteur des Services a la personne :

un levier de changement pour la qualité d’emploi ?

Synthése
Sophie ARMAND, décembre 2009

Cette synthese est issue du travail de recherdlisééous la direction de Nadine Richez-
Battesti dans le cadre du mémoire«d®laster 2 RH Economie Sociale et Solidaire - Gesti
des projets et des compétencedes I'Université de Méditerranée, Faculté des Sasnc
Economiques et de Gestion Aix-Marseille IlI. Il sanit dans la perspective d’une étude plus
large commanditée par la Région PACA et la Caisse @Epdts en 2008 sous I'acronyme
ESSQUAL portant sur la qualité de I'emploi dansS&

Le champ d’investigation est celui des OrganismgseAs de Services a la Personne (OASP)
de la région PACA. Le questionnement se focalisel'san des dix indicateurs de qualité
d’emplof* définis dans le cadre du sommet européen de Laak@003 je dialogue social.
Nous nous sommes interrogés sur le réle du dialsgul en tant que levier de changement
pour favoriser la qualité d’emploNous sommes partis de deux hypothéses centrales : E
premier lieu, le dialogue social s'il est envisagénme unoutil transverse aux différents
indicateurs de qualité de I'emploipourrait étre utilisé dans une approche systénigueme
levier d’actionssur différentes dimensions telles que la professiisation, la prévention des
risques professionnels, la gestion et la sécunisadies parcours, la qualité intrinséque de
I'emploi, l'organisation de l'activité... En secondkd, la participation des différentes
parties prenantes (administrateurs bénévoles, directions techniqueprésentants des
salariés, organisations syndicales mais aussii&slausagers, voire autres intervenants
territoriaux...) & la conception et & la mise en ceudu service au fondement d’'une
organisation d’économie sociale favoriserait unaedleure» qualité d’emploi, notamment
au travers de mécanismes de reconnaissance deéssalette prise en compte de leur parole
et de leur expérience favoriserait I'intégrationraprojet collectif et renforcerait leur identité
professionnelle encourageant de ce fait leur iratibo et I'élévation de la qualité de service.

Au plan méthodologique, ce travail s’appuie swriEsement de travaux de recherche portant
sur la relation de travail et d’autres sur les iseisydans une perspective socio-économique ; il
est enrichi d'une enquéte qualitative réaliséelpdniais d’entretiens semi directifs auprés de
10 directions d'organisations de services a laqers (SAP) de I'Economie Sociale et

! Les 10 indicateurs de Laeken : Qualité intrinséque de I'emploi, Education, formation et développement des carriéres,
Egalité par genre, Santé et sécurité au travail, Flexibilité et sécurité, Insertion et accés au marché du travalil,
Organisation du travail et conciliation vie familiale-vie professionnelle, dialogue social et participation des salariés,
Diversité et non discrimination, Performances globales du travail (CE, 2003)



Solidaire (ESS) et hors ESS et de Plateformes déceedans différentes zones rurale,
urbaine, périurbaine, au sein d’entreprises dietdifférentes de 23 a 1200 salariés, ayant des
institutions représentatives du personnel (IRPpas, développant ou non une démarche de
certification qualité... Elles ont en commun d’étoaites adhérentes du Pdle Services a la
Personne PACA labellisBRIDES SERVICES A LA PERSONNELes interviews effectuées ont
porté d’'une part sur des éléments factuels connettentreprise et le fonctionnement des
activités, I'emploi des salariés, les pratiquesditdogue social formelles ou informelles
développées, puis d'autre part sur les représentatie ce que pourrait apporter le dialogue
social, ce que les Directions en attendent. Elgmenjeux des relations professionnelles dans
'ESS ont été mis en perspective au travers d’'éatre aupres de témoins : administrateurs
associatifs, représentants d’organisations syreicaimployeurs et salariés, ancien secrétaire
de CE de I'ESS, Direction et chargés de missiortigfigés dans les SAP ou le Dialogue
social au sein du PRIDES services a la personnde®tCRESS PACA et Rhéne Alpes.
L’échantillon de notre enquéte étant réduit, irésulte une difficulté a monter en généralité ;
ce travail offre cependant I'intérét de pointer éé&sments en tension a valider dans le cadre
de I'étude ESSQUAL reposant sur un échantillon duge.

La qualité d’emploi dans les SAP de I'ESS a la croisée de plusieurs enjeux

Le secteur des services a la personne interpgtigisi@lusieurs années les différents acteurs
du secteur ainsi que les pouvoirs publics du faitld polémique existant autour de
l'importance croissante qu'il représente en terdesolume d’emplois crééset & créer et
celle de la qualité de ces emplois. Le dynamismealdéeloppement du secteur conduit a
s’interroger sur sa dimension qualitative et pasguestion d’'un arbitrage entre quantité et
qualité de l'emploi créé (Melnik, Petrella, RichBattesti 2009). C'est a partir de
I'anticipation des besoins des usagers qu’'est wifecl’'extrapolation des besoins futurs en
recrutement Il résulte de ces prévisions que le secteur dewme confronté a des
recrutements importants dans la prochaine décebhaseenjeux sortbut d’abord sociétaux,
via l'utilité sociale a générer relativement aux basoicroissants du corps social
(vieilissement de la population, politique de niEn a domicile des personnes &agées
fragilisées, accompagnement des personnes handgsap®wde de vie des couples actifs
engendrant des besoins d’externalisation des @gidomestiques et de garde d’enfants
jusqu'a 3 ans ou en périscolair&nsuite, pour I'Etat dans le cadre de sa politique deslutt
contre le chémage il s'agit d’'un secteur propidéngertion massive des publics faiblement
qualifiés. « La séduisante rhétorique du gisement d’emplaéyveloppée par. JANY
CATRICE' met l'accent sur les perspectives de gisementmml du secteur des SAP
décomposée en 4 temps analytiques : le constastens sociaux, I'amorcage de la demande
par les pouvoirs publics au moyen de leviers écamqoes, I'ouverture des activités a la
concurrence et enfin une autonomisation de la ddman

2 Entre 2007 et 2008, I'observatoire du PSP PACA note une croissance de 21,3% du nombre d’OASP en PACA et une
augmentation du nombre de salariés de I'ordre de 3% (site PSP PACA, mise a jour 3 novembre 2009).

3 notamment de I'’Agence Nationale des Services a la Personne (ANSP).

4 Jany-Catrice, F., CLERSE-UMR, Faculté des sciences économiques et sociales de Lille 1, « L'invention politique d’'un
secteur : le cas des SAP », 2009.



Ce cadre d’'analyse nous semble mettre en exerguwe gieestions : d'une part celle de la
pérennisation de la place et de la fonction dtétisociale rendue depuis longtemps par les
structures de SAP de I'ESS dans le champ de l'aitke personne ; d’autre part celle de la
maniére dont ces derniéres se positionnent faceeajpux d’amélioration de la qualité
d’emploi et investissent des démarches de dévetoppedes ressources humaines, et plus
spécifiqguement comment le dialogue social peutrjomeréle dynamisant de ce point de vue.
Enfin, sur ce marché fortement concurrentielglalité de prestation conditionnée pour
partie para qualité d’emploi nous apparait comme condition nécessaire poutrigstgres

de 'ESS afin de maintenir leurs activités en segiarisant des prestations des organismes
privés lucratifs. Les structures associatives dd® S@présentant un poids important dans
'ESS et étant majoritairement présentes sur leegedes services a la personne en regard des
structures lucratives, la qualité d’emploi congitdonc un enjeu de reconnaissance et de
crédibilité pour 'ESS dans son ensemble.

Des points de tension ou de vigilance

Du point de vue de la qualité de I'emploi dans 5P nos recherches corroborent les
constats de nombreuses autres enquétesttant en relief untorte précarité des emplois
majoritairement féminingimportance des contrats de travail & temps partiabis,faibles
niveaux de rémunération et de qualification, atéide travail trés parcellisée, pluriactivité
compensatoire en termes de revenus, déplacememteyppas rémunérés selon les modes
d'exercice de I'activitdé dépendance aux contrats aidés).

Au plan quantitatif, le comptage des emplois reste incertain, lescesustatistiques qui
traitent du développement des SAP sont plurieliesis ne s'articulent pas systématiquement
(le périmétre du secteur regroupe des activitéarbgénes et les producteurs de données ne
s’appuient pas sur une extraction du secteur désr8ais sur des nomenclatures en lien avec
les activités de service d’'un cOté et l'action ateide l'autre ce qui ne facilite pas
l'identification spécifique du secteur des SAP #&SE et hors ESS). Quant adwnnées
qualitatives disponibles, elles sont encore moins omogeénes : elles concernent
majoritairement les services d'aide a domicile mus les activités de confort investies plus
récemment par les SAP de I'ESS.

Un paradoxe nécessite d'étre souligné : certaines structureSERS créées avant 2095

ayant développé de longue date une démarche despioiinalisation des intervenants et
ayant donc un taux de qualification plus élevé guenoyenne du secteur se retrouvent en
difficulté financiére du fait du poids de leur massalariale relativement a la faiblesse des
financements publics. En effet, nombreuses sonstiestures qui dénoncent I'écart entre le
prix de revient de l'activité et le tarif octroyémples pouvoirs publics dans le cadre de la
dépendance (APA et PCH). Depuis la libéralisaties 8AP, la concurrence s'est développée
et les associations répondent a des missions dBingg€néral sans moyen pour assurer la

5, Gomel a partir des données DADS, 2004, Narcy, a partir de I'Enquéte emploi 2009, rapports DIIESES 2008,
Devetter, 2008, Beta Cereq Strasbourg, Trautmann et al, 2009 a partir de données DADS.

6 Prestataire, mandataire, gré a gré

7 INSEE CLAP, DADS, Enquéte Emploi, Enquétes conditions de travail, données DARES, données ANSP, etc.

8 ler Plan Borloo.



qualité des services et des emplois ; certaindsriede compenser ce manque a gagner avec
le déploiement d’activités de confort plus rentabl€oncernant la professionnalisation,
l'alternative qui s'offre aux associations est doschizophrénique : laisser partir les
personnels les plus qualifiés - ayant souvent galiels dipldmes par le biais de la VAE - vers
d’'autres établissements alors mémes qu’ils ont iaclgs compétences indispensables au
développement de la qualité de service. Profesalmen les ressources internes reste donc
d’actualité, mais en visant prioritairement des oied de formation courts, spécialisés et non
qualifiants.

La précarité qui se développe dans &SP rend le secteur peu attractifen termes de
recrutements et limite les possibilités de fidélmades salariés et donc d’élévation continue
de la qualité globale de service. Envisagée conantetr principal de tension dans le cadre
des entretiens effectués auprés des directionsiitpeds de structures, cette précarité est
abordée de maniére consubstantielle a la questsnrektrictions de financements publics
impactant les possibilités d’élévation de la géatitemploi. Ceci constitue a I'heure actuelle
'une des préoccupations majeures au sein des SAPESS qui peinent a maintenir un
équilibre financier en jouant la carte de la qéadit de la professionnalisation.

Les points de tension précité (précarité de I'emploi, limites a la professidisaion, faible
attractivité du secteurpterrogent les politiques de gestion des ressourcéumaines- plus

ou moins développées dans les associations de §A&H aux dispositifs les plus pertinents
a mettre en ceuvre pour s’émanciper de ces corgsaint du moins les limiter. Dans ce cadre,
la mise en ceuvre du dialogue social - sous qudlyuee que ce soit - apparait comme une
voie possible pour construire collectivement deatégies alternatives visant a favoriser une
meilleure qualité d’emploi, a travailler sur la gésation des parcours.

Un dialogue social, peu utilisé dans les organisations, mais essentiel

Des travaux sociologiques indiquent que, tradit@lement, la notion de « dialogue social »
évoque celle, assez floue, d’échanges entre phssiacteurs politiques, économiques et
sociaux autour de questions d'intérét général, mgdm informels le plus souvent, ne
s’inscrivant pas dans des procédures et des camtitsitionnels pré-établiss Ces échanges
aboutissent rarement a des textes juridiques coaigas aux accords collectifs de travail
mais plut6t a des recommandations, a des avis, l@tablissement de dispositifs de nature et
de portée diverses fJobert, 2008). En ce senl notion se distingue de celles de
négociation collective de consultation et méme de concertation donptesédures et les
contenus sont généralement codifiés dans les sgstélm relations professionnelles ou font
I'objet de coutumes bien établies.

La faible mise en ceuvre du dialogue social au sein sderganisations étudiées nous
semble liée de facon directe a la faiblesse du adltif de travail inhérente a I'organisation
des activités de SAP ; les missions sont réaliggesles intervenants au domicile des
bénéficiaires / clients avec une forte asymétriafarmation, le rapport au travail est
individuel et trés autonome, les salariés sontésol'activité est fragmentée... Ceci nous
semble constituer un premier frein au développentntdialogue social. Si les divers
organismes - dés lors que le nombre de salariéaiffistant - se plient aux exigences du code



du travail en organisant les élections légales (O, CHSCT en fonction des effectif$,
fonctionnement concret de ces instances n'est pasidtueux dans la plupart des cas
rencontrés. Les Délégués du personnel sont panf@ime sollicités par défaut par les
Directions associatives ou privées lucratives dfssumer cette responsabilité ; ce sont alors
souvent des personnels administratifs qui « fonction » car leur organisation du travail
sédentaire et leurs contacts réguliers avec lesvienants de terrain facilite la mission. Dans
d’autres cas, lorsque le nombre de salariés na&stspffisant pour organiser des élections du
personnél il y a carence. Enfin, ces instances lorsqu’adldstent ne semble pas suffire a ce
que les salariés débattent collectivement des igunssibuchant aux conditions de travail ou a
la qualité d’emploi. Nous sommes face a un syste@mela précarité semble intégrée
individuellement par les acteurs et ol peu de mdeations ou de propositions émergent.
D’aprés notre enquéte, le principe deuble qualité au sens ddravailler et gérerou
consommer et géregoropre a 'ESSest en pratique peu appliquédans les organismes se
revendiquant de I'ESS; il n'y a pas de participatieffective des salariés aux prises de
décisions concernant l'organisation du service asagers /clients. Au plan de l'analyse
quantitative, I'INSEE ne prend pas en compte déatkur de participation des salariés aux
prises de décision, ce qui renvoie au retard dedusteurs de données dans la prise en
compte des spécificités de fonctionnement et degoance propres a I'ESS alors qu’au plan
national ce secteur représente 10 % de I'empldiaji

Parallelement, on observe une faible présence giasdes confédérations syndicales
salariéessur le créneau de la qualité d’emploi et du diadogacial dans les organisations du
SAP ; cette faiblesse du jeu syndical au plan loeafavorise pas l'instauration d’'un premier
degré de dialogue social représenté par I'échangéomations tandis que la formation
syndicale a l'interne des structures de SAP restegimale.

Enfin, la fragilité du contexte économique et sbdans lequel les structures de SAP de I'ESS
évoluent, la faiblesse des financements publiceybioés aux difficultés générées par leur
positionnement sur un marché concurrentiel expligumanque dinticipation stratégique

des acteurs associatifs des SAP sur les enjeux davdloppement du dialogue social
Préoccupés par la survie de leurs structures elalatien des emplois, par les négociations
avec les pouvoirs publics départementaux sur Ificetion des services, les dirigeants n'ont
pas pour I'heure investi le dialogue social commeouwtil du changement. Toutefois, un
certain nombre de structures fédérées est déjagyéagians des démarches de modernisation
(notamment des démarches de Gestion PrévisiondeleEmplois et des Compétences -
GPEC) dans le cadre desquelles le dialogue scatitlamsverse.

En revanche, les directions d’organismes de SABrs des enquétes, soulignent deux types
d’'apports du dialogue social. Il est considéré damsgimension classique sur le champ de la
défense des principes et droits fondamentaux &aitrda réalisation des objectifs en matiére
d’emploi et surtout 'amélioration de la protectisociale. Il est aussi présenté, de facon plus
novatrice, comme un outil de communication interne.

9 Ce qui n’exclut pas la possibilité pour les organisations syndicales de nommer un délégué syndical.
10 Il n’est utilisé que pour rendre compte de I'association aux prises de décision dans I'entreprise familiale (variable
ASSOCI).



Un dialogue de branche prédominant, mais lointain pour les salariés

Parallelement a cet état des lieux touchant a Higue du dialogue social dans les
organisationsce dernier est bien présent au niveau des branchesofessionnelles et les
Unions ou Fédérations du secteur associatif y jouemn role actif avec la signature de
conventions collectives protectrices pour les eygdo élargissant leurs droits notamment en
termes de formation professionnelle. La loi de 2838jalement conduit au renforcement du
dialogue social dans le domaine de la formationfgssionnelle «Le dialogue social
interprofessionnel et de branche doit étre de ratdr poursuivre et a amplifier la
mobilisation en faveur de la formation tout au lode la vie professionnelle. Au niveau des
branches professionnelles, il doit favoriser laidigbn des objectifs et des priorités qui leur
sont propres au regard de I'évolution des métidrsle leurs qualifications dans le respect
des critéres généraux d’accés définis au niveaional interprofessionnel..».

Peut-on dés lors considérer que le dialogue sesigbeu pratiqué effectivement au plan local
dans les organismes de SAP du fait de la faiblegenate manceuvre laissée par les
conventions de branche ? Nos entretiens conduiseehsequ’il n'y a pas de rapport de
causalité entre la vitalité du dialogue social auimeau des branches professionnelles et sa
fragilité au niveau local. On ne peut que souligner I'écart de pratiquesrelasions sociales,
de connaissances des rouages du dialogue socted, lenniveau branche et le niveau
organisme. Au plan des structures de SAP, comptede la faiblesse du collectif de travail,
il nous semble que la réponse est davantage arcbeledans les travaux portant sur la
résignation fataliste et la position de retrait detations professionnelles des salariés
(Sainsaulieu, 1985).

L'absence d’identité syndicale: de la carence d’identité professionnelle
spécifique aux SAP a la mise en ceuvre d’'un management spécifique a I'ESS

Il est sans doute nécessaire de rechercher ureéaisde caractéristiques propres a I'ESS
d'une part et au secteur des SAP en particulier papliquer la faiblesse du fait syndical
dans les SAP de I'ESS. Etant donné les spécifidéssformes d’emploi du secteur décrites
en amont, l'identification des intervenants a da@icomme « groupe social unifié » est
difficile ; ceci affaiblit donc leur capacité de hilisation collective. De surcroi il n'y a pas

de tradition syndicale dans ce secteur, pas d'agerayndical, et méme des difficultés
particulieres & rencontrer les salariés(3obert, 2008). Au dela de l'organisation spéciiqu
du travail qui en est un facteur, I'appartenanema structure de I'ESS sous statut associatif
portant des valeurs d'utilité sociale est un maoqugli peut freiner, chez certains salariés, les
velléités de positionnement syndical encore aujbuidortement liées a des représentations
oppositionnelles plus que participativesSe syndiquer (ou se faire élire comme délégué du
personnel, ou créer un CHSCT...) reviendrait & reeth doute la dimension intrinséquement
bienfaisante de la structure considérée, d'une parta mettre potentiellement en difficulté,
d'autre part » (Rivet, 2009). Plus largement, on peut avancerplitgése que le mode
démocratique qui est propre a 'ESS est - lui ménparadoxalement un frein a I'action

11 Accord national interprofessionnel sur le développement de la formation tout au long de la vie professionnelle, la
professionnalisation et la sécurisation des parcours professionnels, 7 janvier 2009.



syndicale, ce mode étant amalgamé aux démarchsigetives qui dans le monde syndical
sont encore aujourd’hui largement associées a éemmthes de manipulation développées
par les Directions. G. Rivet, dans une contribuiaime discussion dans le cadre des travaux
de I'Institut Karl Polanyi précise les termes dgjllation et rapporte une illustratior d'une
part une entreprise de I'ESS, censée se conformeprmcipe « un homme / une voix »
cherche & étendre ce principe aux employés ; dégpairt, une organisation syndicale, dont la
vocation est de défendre le droit des salariégjuet I'on peut, par ailleurs, considérer elle-
méme comme une organisation de I'économie sdtialeette derniére] est saisie, par la
direction d'une proposition de s'associer a la méseceuvre d'une démarche participative.
Elle refuse cette proposition, qu'elle dénonce méme voie de tracts a I'ensemble des
salariés de I'entreprise ¢Rivet, 2009)L'une des explications réside dans I'ambivalence du
positionnement des employeurs associatifs, inhéréntune situation ou des bénévoles
porteurs d'un projet associatif se retrouvent ersitmm d'employeurs; ignorer cette
ambivalence de positionnement revient a considé@metreprise de 'ESS comme n’importe
quelle autre entreprise privée lucrative, et leségaries d’acteurs dans une posture
traditionnelle d‘opposition, ce qui ne corresporas mon plus a une réalité. Ainsi, une
maniéere d’'aborder la complexité des démarches iasgdes salariés dans les structures de
'ESS serait de développer des modes de managespénifiques, alors qu’aujourd’hui les
structures sont plutét dans une démarche d’isonmem@h institutionnel ce qui renforce la
complexité des jeux d'acteurs en interne lors deses de changement.

En 2001, une étude commanditée palNJEP® mettait I'accent sur les freins au
développement du dialogue social dans 'ESS entgotinadifficile émergence d'une réelle
fonction employeur dans les différentes familles dellESS et la faiblesse des
représentations employeurs Depuis, I'émergence des Syndicats employeurscétés des
Fédérations ou des Unions et la négociation deearttiions collectives propres aux différents
secteurs témoignent d'un processus de normalisdtida gestion de I'emploi dans la sphére
associative (Cf. les travaux et démarches-action'd8GERES). Le baromeétre social
développé par ce syndicat employeur de 'ESS e8 2@Ms la région Rhéne-Alpes a permis
de mettre en évidence dbssoins récurrents des employeurs en matiére d'appa la
pratique du dialogue social Les résultats de ces barométres corroborent destats
précédents en mettant en exergue de véritablegesidant du cété des employeurs que des
salariés en matiére d’amélioration des pratiquedialogue social dans les entreprises.

Les informations recueillies lors de notre enquéemettent d’envisager des compromis
réalistes au plan organisationnel : les organisatie grosse taille ayant des services dédiés a
la gestion des ressources humaines, celles qui gositionnées sur des niches trés
spécialisées, ou encore les petites structuregréant 2005 plus spécialement localisées
dans des villages... ont semble-t-il un fonctionnenfanilitant I'instauration du dialogue
social gu'il soit formel ou informel. Par exempleigigues associations de petite taille
définissent chaque mois des créneaux horaires cosiauda majorité des intervenants lors
des rendus de pointage au siege de la structupzésence du délégué du personnel ou

12 A la distinction prés que le choix n’a pas été fait d’englober les organisations syndicales dans le champ de I'ESS.
13 Ithaque pour I'Institut National de la Jeunesse et de I'Education Populaire «L’emploi et la fonction employeur dans
les associations », Publication du I'INJEP n°64, 2 001.



syndical (qui bénéficie comme la loi le définitud’bureau et d’une ligne téléphonique a sa
disposition pour contacter les intervenants). Quere ici que la réponse ne peut étre que
spécifique a chaque structure en fonction de desté$, de sa localisation géographique et
de I'organisation de l'activité qui est mise en aeuv

Dialogue social : nouveaux enjeux, nouveaux acteurs ?

Si I'on veut bien opérer urecadrage de regarde dialogue social peut étre envisagé en tant
que processus dynamique d’articulation de diff@gdimensions de la qualité de I'emploi et
constituer un outil pour la gestion déspositifs « transverseswisant 'amélioration de la
qualité de I'emploi: GPEC, organisation du travatofessionnalisation, prévention des
risques professionnels, démarches de mise en&ualktors que la Commission européenne
dans le cadre du sommet de Laeken a définit uteedes 10 indicateurs de qualité de I'emploi
dont le dialogue social est 'une des composamess avons posé I'hypothése que cette
dimension occupe une place a part. S'il est inddaigue des relations professionnelles de
qualité (nous entendons ici qui s'inscrivent damsédre des valeurs dutravail décent »
définit par 'OIT**) contribuent & la qualité de I'emploi, nous engians au del, le dialogue
social commaun outil dynamique pour I'actiomisant & provoquer - ou permettant de soutenir
- des changements organisationnels, culturelsntmvienant sur les dimensions précitées...
Les autres dimensions de qualité de I'emploi ctunestit alors leghamps d’interventiondu
dialogue social. On passe ainsi d'une vision dig@ge et fragmentée de la qualité de
I'emploi telle que définie par les 10 indicateurs daeken, a ungision systémiqueu le
dialogue social est central et se veut facilita@es relations entre les parties prenantes, les
rouages organisationnels et les problématiquesoédioiuies, salariales et sociales.

D’un point de vue théoriquée modele participatif propre a 'ESS apparait alois comme

un socle potentiellement favorable au développemerd’'un dialogue social élargi; il
s’agit néanmoins de passer concrétement du mau@deique a la pratique effective de la co-
production du service en faisant entrer - au deRghrtenaires sociaux classiques - d'autres
parties prenantes dans la sphére dediedogue social élargi Ancré sur une échelle
territoriale, il s’agit donc d’envisager d’associaux directions et partenaires sociaux
traditionnels, les salariés, usagers, pouvoirsigsittbcaux tels que les communes, les EPCI,
les PRIDES, les CRESS... Alors, I'enjeu de cetigettision consiste a démontrer la plus value
du dialogue social élargi comme catalyseur de délmesrla plupart du temps déconnectées
les unes des autres qui prennent alors sens garritaire donné.

Si le dialogue social est faiblement développé areau des structuregn revanche,
de nouveaux acteurs, les organisations « intermédties » PRIDES SAP, Plateformes et
Agences de développement) jouentrdile politique et techniqustructurant et dynamisant

sur les différents axes de qualité d’emploi Professionnalisation, Prévention des risques
professionnels, Qualité, GPEC... Ces acteurs favarisel travers de leurs dispositifs

14 Le travail décent, selon I'OIT, est la possibilité pour chaque femme et chague homme d’accéder a un travail
productif dans des conditions de liberté, d’équité, de sécurité et de dignité. Il regroupe divers éléments : la possibilité
d’exercer un travail productif et convenablement rémunéré ; la sécurité au travail et la protection sociale pour les
travailleurs et leur famille ; 'amélioration des perspectives de développement personnel et d’intégration sociale ; la
liberté pour les étres humains d’exprimer leurs préoccupations, de s'organiser et de participer aux prises de décision
qui influent sur leur vie, I'égalité des chances et de traitement pour 'ensemble des femmes et des hommes.



d’accompagnement l'instauration d'un dialogue docenouvelé. Certaines Fédérations
participent également a cette dynamique, méme sec@nt pas de « nouveaux acteurs ». Le
réle « médian »joué par les organismes intermédiaires au plar taas I'accompagnement
notamment des démarches de professionnalisationdifiésentes parties prenantes aux
enjeux du dialogue social, apparait comme un nivEtervention pertinent pour soutenir
les démarches de changement dans les structures. ofg@nismes ont en commun
d’encourager les échanges en interne mais aussidtitictures ainsi que la mutualisation des
expériences.

Enfin, les résultats des derniéres élections pruddmales de 2008 ont confirmé le poids
électoral des employeurs de I'économie sociale atlidaire et mettent I'accent sur le
potentiel de mobilisation des acteurs de I'ESS dank cadre du dialogue social :

« globalement 19% des votes patronaux sont alléawur des listes qu’ils ont présentées ;
et dans la section Activités diverses ou étaieds@ntés I'essentiel de ses candidats, les
employeurs de I'économie sociale et solidaire assemblé 34% des voix. Si I'économie
sociale et solidaire n'est pas encore invitée aalatjue social elle risque bien d’'y parvenir
par la force des choseg(Rousseau, 2009).

Nouvelles scénes et perspectives du dialogue social territorial dans I'ESS

Pour le secteur des services a la personne, lassiticed’organiser un dialogue social
territorial est apparue, notamment parce que cempharanscende les branches
professionnelles existantes (Puissant, 2008) ;quezstionne un ensemble d’acteurs divers sur
un méme territoire (entreprises, pouvoirs publiestignnaires, pouvoirs publics financeurs,
secteur sans but lucratif, syndicats de salariépl@y/eurs, organismes de formation, etc.).
L’ANI de janvier 2007 était déja un premier passveette reconfiguration territorialeLe
dialogue social interprofessionnel territorial dddvoriser la recherche de modalités de mise
en ceuvre des politiques adaptées aux spécifigtésotiales et en aucun cas I'élaboration
de nouvelles normes ; Parallelement, la gouvernapasdtaire doit avoir pour objectifs
d’'améliorer l'efficacité des dispositifs et d’opiser les financements dont les partenaires
sociaux ont la responsabilité®.

La montée de la dimension territoridla été transversale aux échanges qui se sontl@sus
d'un récent colloque organisé par la Région PACAIetCRESS PACA autour des
indicateurs de richessee territoire, en tant qu'espace de développemeah@mique, est
envisagé comme lieu de nouvelles alliances enteies; espace de recherche et d’innovation
dépassant les clivages traditionnels. Les interastitrés fortes entre le territoire et
I'entreprise seraient encore davantage présentes léa structures de 'ESS dont un des
fondamentaux est de répondre a la spécificité desibs des usagers sur un territoire donné ;

15 Accord National Interprofessionnel sur le développement de la formation tout au long de la vie professionnelle, la
professionnalisation et la sécurisation des parcours professionnels, 7 janvier 2009.

16 Concernant la dimension territoriale on peut se rapporter aux travaux du Groupe d'Observation et d'Investigation des
Nouvelles Gouvernances et a ceux de Yann Bertacchini Maitre de conférences en Sciences de linformation-
Communication a I'Université du Var-Toulon sur les thématiques de I'Intelligence Territoriale des Réseaux & Pratiques
collaboratives et de la Construction des savaoirs.

17 « 'Economie sociale et solidaire, une source pour d’autres indicateurs de richesses » 17 novembre 2009, Hémicycle
Hotel de Région Marseille



I'expression des besoins des acteurs sur un fegriest considérée ici comme facteur de
cohésion sociale.

« Le territoire apparait comme un dénominateur cammes mutations, mais le processus de
redéfinition territoriale n’est qu’un aspect desartyements™.

La mise en ceuvre de dispositifs de GPEC dans lee cdglsquels le dialogue social est
transverse, génére de I'utilité sociale a I'échadiitoriale ; cet espace offre une perspective
toute différente a la professionnalisation dans98® de I'ESS et permet de neutraliser le
paradoxe évoqué en début darticle quant a la fdi#e salariés qualifiés vers d’autres
structures que celles qui ont favorisé leur moetéeualification. L'espace territorial est ici
envisagé comme un espace rendant possible la gedtis parcours professionnels des
salariés au dela de la structure d’appartenantial@iDans cette perspective, les associations
de SAP demeurent au service du projet associatiésjule leur en direction des usagers et
sont également «acteurs» d'un projet citoyen edrtigipant a une étape de
professionnalisation de salariés. L’enjeu estdcidveloppement de partenariats internes a
'ESS visant a sécuriser les parcours sur un terrdire et un secteuret plus seulement dans
I'entreprise. D'ou la perspective d'un travail sler niveau de dialogue social territorial
associant des parties prenantes multiples & umtpdej « dialogue social élargi », cohérent
avec les fondamentaux de 'ESS. A cet endroit, daxgs nous paraissent a investir en
priorité.

... Le renforcement des liens entre ESS et dialogueaal

Il peut passer par ldéveloppement de scendsrmelles et informelles de dialogue social
En lien avec les incertitudes du contexte écono&jida coexistence de démarches de
formalisation pour lutter contre [lincertitude (Chenhall et Msfir 1986) avec un
développement du dialogue sociatlassique »et paralleélement I'adoption de mécanismes
volontairement informels,>flexibles et subjectifs pour se saisir d’oppoitds ou réagir aux
événements hostiles (Govindarajan, 1634)

Au plan des scenes informelles peut évoquer l'intérét de la multiplication deupes
d'échange de pratiquespour favoriser la«position d'acteur»des intervenants sur les
questions d’organisation du travail et de qualigmploi®® (Puissant, 2008, Lorent, 2008).
Par ailleurs, le développement gmupes de médiationde type « groupes de parole » inter-
structures mis en place par les Plateformes cagstitdes outils permettant une amélioration
de la qualité d’emploi sous l'angle prévention désjues psycho-sociologiques (RPS).
Comme cela a été développé par TANACT dans leedédrla semaine pour la qualité de vie
au travail, si 'on est d'accord pour considéreeda travail est lieu de construction de
l'identité et de développement personnel, s'il yeate de sens et de reconnaissance, le travalil
peut devenir source de souffrafice Les questions du sens de I'activité et de Itdtiociale
générée sont donc de toute premiére importanceesu des structures de I'ESS ; elles

18 halshs-00374708, version 1 - 9 Apr 2009.

19 in « L’ESS entre informel et formel, paradoxes et innovations » sous la direction d’Annie Dussuet (PUF, 2005).
20 Emmanuelle Puissant

21 16 juin 2009, rencontres de 'ANACT dans le cadre de la SQVT dans le Var.



participent a renforcer l'idée que le dialogue abeiméme dans une dimension informelle
peut constituer un levier d’action favorisant lalipé de I'emploi

Ces nouvelles scénes de dialogue soc#lec I'espace européen et I'espace territorial
renvoient aux rapports et a l'articulation de desx de régulation. Or, en cette période de
puissante incertitude économique et sociale l'éit@our des techniques de régulation, des
mécanismes et des outils communs comme par exdepbeours au chartes ou aux guides
de «bonnes pratiquesx»faisant consensus se développe. On peut égalemamiiey au rang
des pratiques informelles de dialogue développement de soft law »,accords relevant
d'une certaine indétermination juridique>: « Phénoméne relativement récent : celui de
implication des organisations syndicales et patates dans des régulations locales qui
embrassent un champ plus large que celui des régntaprofessionnelles « traditionnelles »
de branche et d’entreprise, et qui de ce fait «sjoanent » les stratégies des acteurs et
I'action collective »(Jobert, 2008).

Dans sa dimension formellée tripartisme demeure incontournable pour quengcentre
autres renégociées les tarifications des Conséigfaux afin de permettre aux structures de
dégager une marge nécessaire a I'élévation deawnivde salaire des intervenants et faciliter
l'instauration de collectifs de travail’enjeu est d’autant plus crucial pour I'ESS que
nombre de structures privée lucratives se sont engées avec le cadre de la R&Edans
des démarches participatives de dialogue internéci, il s’agit pour 'ESS de se positionner
clairement et concrétement sur les questions dditgudlemploi face aux enjeux de
recrutement futurs évoqués et en regard de la cerme des organismes lucratifs chez
lesquels la démarche marketing en termes de recenteest davantage développée.

La sensibilisation des grandes centrales syndicalde salariés sur les problématiques de
la qualité d’'emploi dans les SAPest nécessaire afin que ces derniéres s’empaeeoes
enjeux et jouent leur rble d’information, de format au niveau local. Déja les deux plus
importantes centrales syndicales ont commencé dartaines régiol§ a travailler de
concert avec différents partenaires (Pouvoirs pspliEurope, Universités...) a des
expérimentations de dialogue social territoridles partenaires sociaux entendent travailler
dans le cadre du dialogue social territorialisé & sujet et influencer ainsi les politiques
publiques. lls disposent en France de nouveaudsadifntervention amenés par les réformes
du dialogue social de 2004 et 2008 qui donnent plaee essentielle a la négociation en
entreprise et par décentralisation des compéterasliques concernant I'emploi et la
formation professionnelle en direction de la Régi@es outils fournissent des instruments
nouveaux pour intervenir sur la précarité dans lfgai. Plusieurs secteurs ont été privilégiés
pour conduire une « démarche d’approfondissemaitnotamment le secteur des services a
la personne % .

22 Responsabilité Sociale des Entreprises
23 Rhone Alpes, Alsace notamment.
24 Sécurisation des parcours et dialogue social; Réponses a la précarité dans I'emploi, Région Rhdéne Alpes,

Université Pierre Mendes France Sciences Sociales et humaines de Grenoble, Ministere de I'emploi de la cohésion
sociale et du logement, Commission européenne, CFDT, CGT région Rhéne Alpes. 2009



...La professionnalisation au dialogue soci&l

C’est le second axe majeur a investir d’'urgencdgaecteur associatif. Nous considérons ici
non seulement celle des intervenants a domicile &jls s’engagent sur la voie du dialogue

social peuvent étre formés par les organisatiomslisgles de salariés comme le droit du
travail les y autorise), mais aussi celle du manmege associatif (directions techniques,

encadrants intermédiaires et administrateurs) igetiaient avantage a se professionnaliser
dans le champ de la communication et des pratigueslialogue social. La montée en

compétence sur ce champ apparait nécessaire pooetre le recul des situations d’anomie

des salariés.

Le développement d'une gouvernance médiatrice éveptive inspirée par l@estion
préventive des conflitsu Québec pourrait constituer une base de dispasitégocier a un
niveau territorial. Afin d'aider les différentesrfi@s prenantes a améliorer leurs relations de
travail et a favoriser le dialogue entre elles,Séevice Fédéral de médiation et de
conciliation québécois offre une gamme de servitappuf®. A la demande conjointe des
acteurs, ces services sont fournis par des «dig¢esnes », des médiateurs qui possédent une
expérience des différentes approches en matiérelatons du travail. Ces services offerts
gratuitement peuvent étre adaptés afin de répoamaxebesoins spécifiques d'un milieu de
travail. On y trouve par exemple des ateliers syprbcessus de négociation qui favorisent les
discussions informelles entre les différentes partprenantes, sur la planification, sur
l'animation des réunions et la prise de décision quansensus, la résolution conjointe de
problémes pour explorer de nouvelles facons daiiliaw ensemble, I'analyse des procédure
de reglement des griefs, mais également des serdiaecompagnement grace auxquels un
médiateur agit a titre de facilitateur dans le pesus de négociation ou dans la recherche de
solutions a des problémes donnés. Un programmeladton par objectifs ou de gestion des
changements organisationnels est également proposé.

Si par le passé les forces vives du mouvement ias$@taient issues du mouvement syndical
ou de I'éducation populaire, aujourd’hui I'évoluiide la pyramide des ages chez les militants
associatifs, bénévoles membres de conseils d’aslration, pose ddsnites culturelles que
'ESS devra surmonter. Dans le cadre duenouvellement des administrateurs, la
transmission des valeurs de I'ESS est une des dinsions centrales A ce titre, le
développement depuis une quinzaine d’années demfions supérieures dédiées au secteur
de 'ESS (Rousseau, 2009), sera, souhaitons leivpgeuse de parcours politiques »

« techniques »mais aussi dearcours« mixtes»propresau secteurAfin que I'équilibre
entre les dimensions sociales et économiques desoagtions demeure, c’'est le systéeme
de gouvernance global qui doit étre pris en comptet de ce fait les modes de relations
professionnelles afin qu'ils ne soient pas en déeaje.

25 A partir d'une analyse d’Emmanuel Franck, Entreprise & Carriéres, 8/09/2009
26 http://lwww.hrsdc.gc.cal/fral/travail/relations_travail/mediation/prevention/index.shtml



Réinvestir les fondamentaux de 'ESS comme appui au changement

Dans le cadre de nos entretiens, l'interrogationesstatut adéquat pour exercer une activité
de SAP dans I'ESS (association ? SCOP ? SCIC 8 ex@rimée par certaines directions de
structures ; ce qui devrait questionner 'ESS dsos ensemble quant & ses valeurs et leur
mise en acte en termes de gestion. La questiosajpiose ici est celle du choix politique
nécessaire pour gérer I'équilibre entre les dimmssisociales et économiques dans un
contexte de marché concurrentiel. Parmi les strestuencontrées, rares étaient celles
affichant une gouvernance spécifique a I'ESS. Lems€ils d’administration de notre
échantillon jouaient pour une faible partie d'ergrex le jeu démocratique. La réintégration
dans l'activité réelle des principes de double ig¢iatie gouvernance multi parties prenantes
et d’hybridation des ressources participerait pmiré renforcer le sens de l'activité comme
porteuse d'utilité sociale et pas seulement écogoeni

La réactivation du projet associatif ainsi que samunication puis sa déclinaison en termes
de missions, activités, tdches, compétences em@tparaissent deux axes a investir pour
clarifier le cadre d’activité, encourager le semih d’appartenance des salariés a
I'association et impacter une composante de laitgudlemploi : la valorisation du sens de
I'activité dans le cadre du projet associatif esda utilité sociale. Ceci nous apparait comme
enjeu de gouvernance de toute premiére importance.

Si les constats effectués dans cette enquéte maefient pas actuellement de valider
I'hypothése de l'impact positif du dialogue soctalr le développement de la qualité des
emplois dans les SAP, néanmoins, effet de gouveenade territoire, d'organisation...
certaines structureslontaristes parviennent a créer des moments cotléfs et a favoriser
un dialogue social méme informel. Les exemples @&rmettent d’envisager des possibilités-
de relations professionnelles collectives dans detesir des SAP. Il va de soi que la
gouvernance concréete des structures et la culymdicale des salariés comme celle des
employeurs sont des caractéristiques qui partitipdimstauration d’un dialogue social actif.
Un approfondissement de I'étude pourrait permetiétudier les liens de causalité entre les
indicateurs de qualité de service, de qualité dlemet le niveau de développement du

dialogue social.

{ Mis en forme : Police :Non Gras
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