motiver, leur expliquer ce quon
attend deux, les évaluer correc-
tement », souligne Robin Sappe,
DRH du groupe SOS.

La place importante accordée a
la formation - 2,3 % de la masse
salariale - comporte un autre
enjeu : il sagit, en homogénéisant
les pratiques et en créant des es-
paces de rencontre entre cadres
du groupe, de favoriser la mo-
bilité. « Cest lié a la notion den-
trepreneur social : les cadres et
directeurs doivent étre capables
de reproduire leur expertise dans

drautres secteurs, si une oppor-
tunité se présente », indique le
DRH. Chaque année, au terme
d’une campagne dentretiens an-
nuels, la DRH consolide lensem-
ble des besoins exprimés. Les
souhaits de mobilité sont étudiés
dans des comités de carriére au
niveau de chaque association et
au niveau des poles “experts”
(fonctions support) du groupe.
Les personnes présentant un fort
potentiel bénéficient ensuite de
laccompagnement nécessaire
pour accéder a des fonctions de
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dirigeant. Il est en cours de
consolidation sous le nom de
Module Talent.

Le défi a relever a présent par
la DRH est d’accompagner la
croissance du groupe. Depuis
quelques années, le modeéle de
la création dentités par lentre-
preneuriat tend a étre rattrapé
par un modéle de croissance ex-
terne. Entre 2010 et 2012, le
groupe est passé de 3700 a
10 000 salariés. Il a intégré il ya
six mois deux structures impor-
tantes (hdpital et Ehpad), soit

5 000 personnes. « Nous démar-
rons un processus d’intégration
et un travail sur 'identité du
groupe », affirme Robin Sappe.
Lorganisation va également étre
revue, avec la création dentités
régionales. Lenjeu : poursuivre
la rationalisation sans perdre son
dme. Les résultats du dernier ba-
romeétre social autorisent un cer-
tain optimisme : l'amélioration
du service aux usagers arrivait
en premiere position des préoc-
cupations des salariés, m

V. Q.

LES ASSOCIATIONS INTERMEDIAIRES
DECOUVRENT LA FONCTION
D'EMPLOYEUR

La fédération Coorace mene depuis cing ans
un travail de professionnalisation des RH

de ses adhérents. Objectif : mieux équilibrer
la fonction d’'insertion et la fonction
d’employeur dans les associations
intermédiaires. Un travail de longue haleine.

armi les différents ac-
Pteurs de l'insertion par

Pactivité économique
(IAE) figurent les associations
intermédiaires. Leur mission
est doffrir un parcours d’inser-
tion a des personnes tres éloi-
gnées de lemploi en les mettant
a disposition de particuliers, de
collectivités ou dentreprises
contre rémunération. Les sala-
riés exercent principalement
des activités de ménage, jardi-
nage, bricolage, manuten-
tion... Ils ont vocation & quit-
ter lassociation intermédiaire
(AI) au terme de leur parcours
d’insertion pour occuper un
emploi dans le milieu ordi-
naire.
Prés de la moitié des associations
intermédiaires (400 sur 900 en
France) adhérent 4 la fédération
Coorace, qui leur apporte conseil,
formation, appui technique. Elle
aaussi un role de téte chercheuse

qui lance des idées quexpéri-
mentent les délégations régio-
nales avant leur généralisation.
La professionnalisation des RH
est au programme depuis 2007,
avec deux axes : améliorer la par-
ticipation des salarié¢s a la vie de
lentreprise et élargir la gamme
de contrats proposés aux salariés
en insertion.

Le Coorace a ainsi planché sur
lamélioration du CDD d’usage,
largement utilisé par les AT pour
sa souplesse. Ponctuel, court,
sans engagement de durée et
adaptable 4 la demande du client,
il al'inconvénient de maintenir
le salarié dans la précarité. Ce-
lui-ci est payé sur la base du nom-
bre d’heures travaillées chez le
client et na donc aucune visibilité
sur sa rémunération. Les ré-
flexions du Coorace ont abouti
a un CDD d’usage “amélioré” :
le salarié signe un seul contrat
de travail pour une durée et un

volume d’heures garantis. Il a été
expérimenté avec succés en 2010
dans trois régions, et le Coorace
pousse & élargir son utilisation.
« Notre objectif est de faire en
sorte que, pendant la phase d'in-
sertion, le statut du salarié soit
plus satisfaisant. Nous souhaitons
changer de cadre de référence :
en droit francais, le droit du tra-
vail applicable aux périodes d’in-
sertion est souvent minoré par
rapport au droit du travail des
salariés ordinaires. On donne
moins de droits & des personnes
qui, a priori, en ont le plus be-

soin », explique Barbara Tiriou,
‘ Il s’agit de partir
des besoins réels
et d'y répondre par
les outils contractuels
appropriés. )

Laurent Bouvet, délégué
du Coorace Basse-Normandie

directrice juridique du Coorace.
Dans le sillage de cette expéri-
mentation, la délégation régio-
nale de Basse-Normandie a
monté un groupe de travail qua-
lité pour réfléchir & dautres types
de contrats a proposer aux sala-
riés en insertion. « Il s’agit de
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QORACE

« Activité : fédération
d’entreprises et associations
d'insertion.

« Effectifs : 512 adhérents
(associations intermédiaires,
entreprises, ETT et chantiers
d'insertion) ; 2 634 salariés
permanents ; 15 687 ETP.

= Chiffre d'affaires : 373 millions
d'euros en 2010.

partir de leurs besoins réels et
d’y répondre par les outils
contractuels appropriés. Le CDD
d'usage amélioré en est un. Mais
on peut mobiliser aussi des
contrats aidés - CUI-CAE -, qui
permettent davoir des moyens
plus importants en formation,
ou des contrats de profession-
nalisation », indique Laurent
Bouvet, délégué du Coorace
Basse-Normandie. La réflexion
sur le sujet débute et devrait
aboutir, courant 2013, a élaborer
une boite a outils contractuelle
a disposition des associations in-
termédiaires. Le délégué de
Basse-Normandie compte sur le
r6le moteur des 150 Al certifiées
Cédre (un label qualité interne
garantissant de bonnes pratiques,
dont celle de « rendre la personne
en insertion actrice de
son parcours »). Mais

ecest un travail de
longue haleine. Le ré-
flexe est encore bien
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ancré de recourir systématique-
ment au CDD d’usage. « Cela
nécessitera presque une révolu-
tion copernicienne au niveau du
pilotage des AI », évoque Laurent
Bouvet.

CDI d'insertion

Le groupe de travail planche éga-
lement sur un CDI d’insertion
pour les personnes, souyent des
seniors, qui restent salariées de
Tassociation faute de perspective
demploi ailleurs ou de formation
(cest le cas d'un cinquiéme des
salariés en insertion des Al selon
la Dares).

Sur l'axe de Famélioration de la

participation des salariés 4 la vie
de lentreprise, le Coorace pousse
a la mise en place d’institutions
représentatives du personnel. Ce
nest pas du luxe : un grand nom-
bre de salariés dAI - permanents
comme en insertion - nest cou-
vert par aucune convention col-
lective. Majoritairement com-
posées de moins de onze
permanents, elles échappent a
lobligation dorganiser des élec-
tions professionnelles. .. 8 moins
d’intégrer les salariés en insertion
dans leurs effectifs, ce dont le
Code du travail les dispense. 11
faut donc que le conseil dadmi-
nistration soit particuliérement

=) A CLE POUR LAUTISME

LA FONCTION RH, SOUTIEN AU DEVELOP

Afin d’anticiper un changement d’échelle et
des recrutements massifs, 1'association

la Clé pour l'autisme a créé un poste de DRH
en 2008. Une fonction encore atypique dans
le monde du médico-social.

pécialisée a lorigine dans
Sl‘acwei] denfants autistes

et intellectuellement défi-
cients, la Clé pour l'autisme, as-
sociation située dans le Val-
d’Oise, décide il y a cing ans de
souvrir aux adultes. Lobjectif
est d’assurer une continuité de
la prise en charge avec la créa-
tion de structures aux diffé-
rentes finalités : foyer daccueil
médicalisé, foyer de vie, centre
d’initiation au travail et 4 la vie
sociale, maison d’accueil spé-
cialisée. A terme, l'association
prévoit de gérer sept établisse-
ments et de doubler son per-
sonnel.
En prévision du changement
déchelle, le conseil d’adminis-
tration recrute une directrice
comptable et administrative et

LA CLE POUR LAUTISME

» Activité : médico-social.
» Effectif : 300 salariés
(178 ETP).

* Budget : 13 millions d’euros.

une DRH. Une nouveauté dans
le médico-social oy, tradition-
nellement, le directeur détablis-
sement est censé tout prendre
en charge. Présidée par un spé-
cialiste du management, Thierry
Sibieude (qui dirige la chaire En-
trepreneuriat social de I'Essec),
l'association ne voit pas les choses
ainsi.

Des fonctions déléguées
« Le conseil dadministration a
considéré que la mission pre-
miere d’'un directeur était d'ani-
mer une équipe éducative, de
faire vivre le projet détablisse-
ment et détre au maximum sur
le terrain auprés de ses équipes.
Par contre, ses fonctions admi-
nistratives pouvaient étre délé-
guées », explique Lydia Millot,
directrice de la qualité et de I'in-
novation.

1l faut toute la force de persuasion
du président pour faire admettre
cette nouvelle organisation aux
autorités de tutelle et financeurs
- Agence régionale de santé et
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volontaire pour le faire, comme
cela a été le cas a Starter, une des
plus importantes AT du réseau
Coorace en Bretagne.

Grace a lexpertise de Jean Castel,
membre du conseil dadminis-
tration et ancien permanent
CFD'T, un accord dérogatoire a
permis de faire passer leffectif
de 9 permanents a 35 ETP, en te-
nant compte des heures effec-
tuées par les salariés en insertion.
Deux salariés en insertion se sont
présentés et ont été élus en no-
vembre 2011. « Ils nont pas en-
core défini de politique reven-
dicative, mais il faut laisser le
temps au temps, constate Jean

conseil général —, seules a méme
d’autoriser louverture des éta-
blissements et des postes.

Le poste de DRH, en particulier,
parait totalement exotique ! Lap-
pui au recrutement, par exemple:
« Dordinaire, cest le directeur
quirecrutede AaZ.La,laDRH
sélectionne les candidats par un
premier entretien et passe le relais
au directeur qui décide du re-
crutement de son équipe édu-
cative (seuls les postes médieaux
et paramédicaux sont sélection-
nés directerent par le directeur
détablissement). De méme, il a
toujours la maitrise de son bud-
get, mais la directrice comptable
faitle contréle de gestion et pré-
pare le budget prévisionnel. Clst
le fonctionnement d’une entre-
prise classique mais ce nest pas
du tout dans les meeurs du sec-
teur. Nous avons été précur-
seurs », indique Lydia Millot.
En interne, la création de la fonc-
tion a globalement été bien per-
cue. Il faut dire que la DRH,
Eliane Blanquet, forte d'une ex-
périence de quinze ans comme
DRH dans des structures asso-
ciatives — humanitaire, enseigne-
ment supérieur —, connait sa par-
tition : « Il ne faut pas se tromper
dans son réle : la fonction RH
est toujours la en prestataire et
en soutien des directeurs déta-

Castel. Ce qui est important, cest
le changement de point de vue :
en tant que délégués du person-
nel, les salariés en insertion se
sentent plus impliqués dans la
vie delentreprise. Et le directeur
les voit sous un autre angle que
celui de linsertion. »

Président du Coorace Bretagne
et administrateur de Starter,
Alain Van den Bulcke confirme :
« On passe d'un modeéle fondé
sur lassistanat social & un systéme
basé sur la GRH. Cela modifie
les rapports entre salariés per-
manents et salariés en insertion. »
Le travail sur les RH correspond
a une volonté de « rééquilibrer

blissement. On ne doit jamais
étre un facteur bloquant, mais
aidant. Donc, il faut savoir adap-
ter une procédure de fagon a at-
teindre un objectif : par exemple,
effectuer un recrutement dans
les regles, mais sadapter au
rythme de Iétablissement. De
méme, Il ne faut pas aller trop
loin dans la standardisation des
pratiques pour conserver la ri-
chesse et la créativité dans chaque
établissement. »

( Il ne faut pas aller
trop loin dans la
standardisation pour
conserver la richesse

et la créativité. »

Eliane Blanquet, DRH de la Clé
pour l'autisme

Avec une assistante RH dédiée
ala paie - réinternalisée avec la
création de la fonction RH -, elle
apporte son expertise et son ap-
pui sur tous les aspects RH : re-
crutement, formation, gestion
des licenciements, négociations
avecles IRP... Chaque semaine,
les sujets RH sont abordés en co-
mité de direction.

La partie recrutement est de loin
celle qui labsorbe le plus. De jan-
vier & mars 2012 par exemple,
elle a effectué 70 recrutements,



la fonction insertion, qui ne com-
prend pas la dimension du droit
du travail et la fonction dem-
ployeur. Les deux fonctions doi-
vent étre portées au sein de
chaque structure », insiste Bar-
bara Tiriou. Un rééquilibrage
dautant plus nécessaire que les
salariés en insertion contribuent
largement a faire tourner l'asso-
ciation. En moyenne, le résultat
d’une Al est constitué a 97 % de
chiffre daffaires, cest-a-dire de
la facturation des services pro-
duits par les salariés en insertion
chez les donneurs dordre, et de
3 % d’aides publiques. m

V.Q.

PEMENT

dont 42 en CDI. Les besoins sont
énormes, la main-deeuvre for-
mée rare ou volatile, la pression
de la concurrence importante.
Les postes daide a la personne,
en particulier, sont difficiles &
pourvoir. Une des solutions
quelle a trouvées pour élargir
son vivier : intégrer, dans les mis-
sions courtes de remplacement,
des personnes sans expérience
pour leur permettre d'accéder
ensuite a une formation quelles
effectueront en alternance dans
l'association.
Eliane Blanquet estime que la
fonction RH - et les autres fonc-
tions supports — ont permis
« daccompagner le développe-
ment de l'association et de
sortir les établissements de leur
isolement. Ce ne sont plus des
mini-centres de gestion trés dé-
concentrés, mais des centres opé-
rationnels avec une mutualisation
des services supports ». Un fonc-
tionnement qui, pour étre per-
formant, nen reste pas moins
atypique. Pour la DRH, le mé-
dico-social ne semble pas encore
mir pour cette mutation. « La
fonction RRH émerge timide-
ment, la fonction DRH némerge
pas du tout. Le médico-social est
encore bien loin de lentrepre-
neuriat social... » ®

V.Q.
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MATTHIEU HELY

SOCIOLOGUE, MAITRE DE CONFERENCES
A PARIS OUEST NANTERRE-LA DEFENSE

« Le modéle de I'entreprise
gagne le secteur associatif »

E & C : Vous étes spécialiste de 'emploi
dans le monde associatif*. Constatez-vous
des évolutions marquantes dans ce
secteur ?

M. H. : Le monde associatif a basculé

dans une nouvelle configuration historique
qui remonte aux années quatre-vingt. Cela
se traduit par un premier élément objectif,
qui est le nombre de salariés : ils sont

2 mitlions a travailler dans les associations,
contre 600 000 dans les années
quatre-vingt. Et je ne compte ni les 20 000
jeunes en service civique ni les nombreux
stagiaires, ni toute une zone “grise” de
salariés au statut hybride entre salariat et
bénévolat. Lautre point majeur est

la rationalisation du monde associatif.
Nombreuses sont les associations qui ne
se définissent plus en référence a la loi de
1901 (basée sur le bénévolat) mais comme
des entreprises sociales. Les pratiques de
direction et d'organisation du travail se
transforment pour se rapprocher de celles
des entreprises. Les associations ont d(i
s'adapter a l'évolution de leurs bailleurs
de fonds. Les financements publics sont
de plus en plus attribués sur projet, dans
le cadre de commandes publiques, avec
en aval une évaluation des performances
sur la base d'indicateurs de gestion.

E & C:Ily a donc une montée

en compétences des salariés ?

M. H. : En effet, cela nécessite des cadres
qualifiés. On voit se développer un
encadrement intermédiaire — gestionnaires,
responsables RH, etc. — tres diplomé.

C’est une rupture forte. Auparavant,

cet encadrement était largement
autodidacte et s'était formé sur le tas.
Beaucoup de ces dipldmés, aujourd’hui,
sont issus de formations supérieures qui,
c'est la grande nouveauté, sont spécialisées
dans l'économie sociale et solidaire

ou l'entrepreneuriat social. Le systeme

de formation s'est adapté a ce débouché

et participe a nourrir des aspirations
professionnelles qui vont s'épanouir

dans ce monde-la.
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E & C: Lentrepreneuriat social attire-t-il
des jeunes diplomés en quéte de sens ?
M. H. : Cest un discours que tient le secteur
mais qui n'est pas totalement fondé. Apres
tout, on peut trouver du sens dans

une entreprise classigue, du moins

je lespere | Je pense que cet engouement
pour l'entrepreneuriat social s'explique
plutdt par une diminution de lemploi
public qui, jusqu’a présent, n‘avait cessé de
croitre en France. Les jeunes qui intégrent
I'économie sociale et solidaire ont nourri
des aspirations a des carriéres
d'enseignants, dans la santé, a I'hopital,
qu'ils n'ont pu mener dans la fonction
publigue. Le profil statistique des jeunes
dans 'économie sociale et solidaire
ressemble d'ailleurs beaucoup a celui

du secteur public : femme, trés qualifiée et
souvent enfant de fonctionnaire.

E & C: Quelles sont les aspirations
des salariés en matiére de RH ?
M. H. : C’est d’abord un besoin d'application
de principes basiques. Pratiguement
un tiers des salariés ne sont rattachés
a aucune convention collective contre
seulement 8 % dans le secteur marchand.
Les principes élémentaires du droit
du travail ne sont pas toujours appliqués.
Une rationalisation est donc nécessaire,
sauf a voir se multiplier les conflits. C'est
surtout vrai dans les associations de petite
taille. La majeure partie des 2 millions
de salariés est concentrée dans de grosses
structures que j'appelle entreprises
associatives. Ce sont souvent
des organisations multisectorielles qui ont
mutualisé leurs fonctions supports, comme
les RH. Cette professionnalisation est
nécessaire pour répondre aux aspirations
des jeunes :ils veulent travailler comme
les autres salariés, avec les mémes droits et
des conditions acceptables, mais a coté
du salariat capitaliste. m

PROPOS RECUEILLIS PAR VIOLETTE QUEUNIET

* Auteur de Les Méjamorphoses du monde
associatif, PUFE, 2009. Lire son interview
dans Entreprise & Carriéresn® 1066.



