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Pour une vision commune de I'emploi associatif

Partageant une vision de I'emploi au service du projet associatif, 'AVISE ', Chorum ', la
CPCA'",’'USGERES", le Crédit Coopératif ' etle RNMA" ontiniti€, depuis 2008, une démarche
en vue d’améliorer le soutien et 'accompagnement des petites et moyennes associations
employeurs (PMA).

L’étude CPCA/FONDA ? avait permis d’ouvrir ce chantier, en élaborant une typologie de
I'offre de soutien et en analysant les processus d’accompagnement. A partir des acquis
dégagés par cette recherche action, une enquéte a été conduite au printemps 2009
mobilisant quelque 70 accompagnateurs issus de 3 territoires (Rhéne-Alpes, Nord, lle-de-
France) autour de trois axes :

les besoins des PMA ;
I’état de I'offre existante sur les territoires ;
les besoins d’optimisation du soutien a I'’emploi.

Ces travaux ont révélé une réelle diversité des pratiques de soutien, le besoin d’outiller les
acteurs ainsi que celui de faire connaitre et valoriser ces offres d’accompagnement.

Dans le prolongement de ces travaux, la démarche s’est poursuivie aupres de 4 territoires
(Bretagne, Rhéne-Alpes, Nord, Basse-Normandie) pour construire le présent outil autour
d’un double objectif :

» favoriser le développement de références partagées sur I’emploi dans les
petites associations :

contribuer a étayer des prises de position sur la question de I'emploi, de
la fonction employeur et des besoins de soutien autour de valeurs
communes ;

se doter de références partagées sur I'emploi et la fonction employeur.
» outiller les accompagnateurs sur le soutien a I'emploi aux PMA employeurs :

formaliser des repéres communs dans des pratiques professionnelles
diversifiées et adossées a des références communes ;

fournir un socle de réflexion sur ces pratiques professionnelles et les
collaborations entre acteurs dans les territoires.

Les approches proposées sont centrées sur la question de I'emploi.

Elles constituent en ce sens un référentiel de pratiques a 'usage des acteurs de I'accom-
pagnement.

Elles doivent étre intégrées dans une problématique d’ensemble de soutien aux
associations et aux projets associatifs.

1 Retrouvez toutes les informations concernant les partenaires dans la rubrique « Les partenaires de la
démarche » Q (p. 89).

2 CPCA & FONDA, L’accompagnement pour les associations, Rapport d’étude, Etudes et documents n°5,

Avril 2008.
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Mode d’emploi

B> Des repéres permettent d’approfondir certains sujets. lls sont

reconnaissables a leur couleur orange et au pictogramme .
Exemple :

« conventions collectives @ »

\
12305 6
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... Pour optimiser I'impact des politiques

Soutenir la création d'un emploi de qualité

soutien a I'emploi associatif

L’Etat, la Région, le Département, les com
associative, 'économie, I'emploi, des compé®
en faveur du développement des associg}i
trouve par ailleurs renforcée par les
publics ou privés (conventions collectiy

es a travers des compétences telles que la vie
ces sectorielles (culture, sport...) interviennent

Travailler sur la cohérence du projet d’empw—<£C les autres ressources
L’effet induit est une réflexion plus poussée sur la mise en ceuvre des actions associatives,
I'identification de « doublons », une appréciation de ce qui doit ou peut étre confié au salarié
dans le respect du volume horaire envisageable et du maintien de I'implication bénévole.

Il importe que le conseil d’administration s’approprie les questions relatives a la relation
d’emploi et au décalage possible avec le projet associatif. La réflexion sur les compétencesdoi’
étre intimement associée a la stratégie d’ensemble quant a la mise en ceuvre du plan ¢ @

/2

Il peut étre précisé par I'outil dédié a la répartition des taches bénévoles et salallés

L’emploi associatif compte de « faux amis » que I"'accompagnateur doit s’attacher a
faire évoluer en opportunités viables.

L’ « auto-emploi » associatif, le cheque emploi associatif, les effets d’aubaine créés par les
politiques d’emplois aidés, l'illusion de la facilité de création d’'une association et de I'emploi
dans une association sont autant de « faux amis » pour les responsables associatifs.
S’appuyer, le cas échéant, sur le suivi des atins de salaire : c’est un support efficace pour
informer sur le droit du travail, les spécificit tionnelles. Ce type de taches est 'un des
points d’intérét du Dispositif Impact Emp =

La croissance de I’emploi dans le secteur associatif appelle un accompagnement
spécifique des associations.

L’ « auto-emploi » associatif, le cheque emploi associatif, les effets d’aubaine créés par les
politiques d’emplois aidés, l'illusion de la facilité de création d’une association et de I'emploi
dans une association sont autant de « faux amis » pour les responsables associatifs.

L’attente des populations vis-a-vis du
monde associatif est forte sondage
aprés sondage, la population légitime

I’économie des associations et appelle a
un renforcement du poids économique de
celles-ci.

les problématiques de ressources humaines, dés lors qu’elles sont engagées aux
d’hommes, I'accompagnateur ne peut intervenir seul. Il est essentiel qu’il fournisse
ressources pour orienter et qu’il suggere des pistes d’assistance juridique (conseil-
rud’homal / syndicat employeur, avocat...).

L

“ B> L es enjeux de partenariat apparaissent tout au long des étapes ‘
et sont repérés en bleu avec le pictogramme .

B

- B> Des outils sont

fournis comme exemple
de support a I'action.

Ils sont identifiables a
leur couleur verte et au

pictogramme X,
Exemple :

« outil dédié a la
répartition des taches
bénévole et salarié & »

- B> Un lexique

thématique offre

la possibilité
d’approfondir certaines
notions. Les mots

et expressions
répertoriés sont
repérables a leur
couleur violette et au
pictogramme Q
Exemple :

« Dispositif Impact
Emploi Q »

| P> « Les infos-bulles » :

Les infos-bulles
apportent un éclairage
sous forme de parole
d’acteur, elles viennent
en soutien a la
compréhension des
étapes .




Qui sont les petites et moyennes
associations employeurs ?

Dans le cadre de ce référentiel, les Petites et
Moyennes Associations (PMA) sont définies
comme les associations de 1 a 9 salariés.

Les primo employeurs ou en voie de le devenir
sont également considérés comme un public cible :
si 85% des associations ne fonctionnent qu’avec des
bénévoles, une partie d’entre elles peut étre amenée
a développer un premier emploi. Le volume d’asso-
ciations concernées est ainsi considérablement aug-
menté.

Selon I'enquéte réalisée au printemps 2009, le public
des accompagnateurs est composé a 50% de primo
employeurs associatifs ou en voie de le devenir, et
a 45% d’associations de 2 a 4 salariés.

Ces associations sont principalement issues des
secteurs du sport, de la culture, de I'animation
socioculturelle, du loisir et du tourisme, de I’éducation
et de la formation, et du développement local.

Ce référentiel ne concerne pas directement :

Les associations du secteur sanitaire et social : employeur
majeur, ce secteur dispose de ressources d’appui propres. Les
structures, en volume d’emploi, sont de taille plus importante.

N CNAR Sanitaire et social Q

Le secteur de llnsertion par I'Activité Economique (lAE),
dont les problématiques d’emploi sont trés spécifiques.

N CNAR IAE
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. CONTEXTE ET ENJEUX DU SOUTIEN A L’EMPLOI ASSOCIATIF



Pourquoi un référentiel de pratiques des accompagnateurs ?

La croissance de I'’emploi dans le secteur associatif appelle un accompagnement
spécifique des associations

L’attente des populations vis-a-vis du monde associatif est forte : sondage aprés sondage, la
population légitime I'économie des associations et appelle a un renforcement de leur poids
économique. Répondre a une telle attente nécessite de prendre en compte les spécificités du
statut associatif et la diversité des réponses a apporter aux problématiques de I'emploi associatif.

L’emploi associatif compte de « faux amis » que I’'accompagnateur doit s’attacher
a faire évoluer en opportunités viables

L’ « auto-emploi» associatif @, le chéque emploi associatif @, les effets d’aubaine créés parles
politiques d’emplois aidés, lillusion de la facilité de création d’une association et de I'emploi
dans une association sont autant de « faux amis » pour les responsables associatifs. Le role de
I’'accompagnateur constitue dés lors une clé de volite majeure de la qualité de I'’emploi et
des relations de travail dans le monde associatif.

L’accompagnement a I’emploi associatif suppose une mobilisation concertée et
outillée

L’'offre d’accompagnement est, a ce jour, hétérogéne et méconnue. De nombreux acteurs du
soutien au monde associatif témoignent faire de 'accompagnement. Derriére ce vocable, des
pratiques variées existent. La seule analyse par fonction (information, diagnostic, conseil, suivi)
ne rend pas compte de la diversité des compétences mobilisables.

Mettre en ceuvre un parcours d’accompagnement suppose une réelle connaissance de
cette diversité de pratiques et une articulation de différentes ressources adaptée a chaque cas
d’emploi associatif.

Cet enjeu appelle une mobilisation partenariale pour une stratégie concertée des acteurs
de I'accompagnement des petites et moyennes associations au niveau national comme au
niveau local.

Ce référentiel de pratiques, construit par et avec des accompagnateurs, cherche a développer
une culture partagée des enjeux de soutien a I’emploi dans les PMA et a valoriser le réle
des accompagnateurs a la vie associative, notamment :

» en tirant parti de la diversité des pratiques tout en se refusant a toute normalisation ;

» en permettant de soutenir les employeurs associatifs dans I'objectif de développer des
emplois de qualité et en dépassant les limites de dispositifs simplificateurs ;

» en fournissant, étape par étape, repéres et ressources pour le soutien a 'emploi associatif.




Pourquoi un référentiel de pratiques des accompagnateurs ?

La volonté des partenaires associés a la réalisation de ce référentiel est de
proposer, au service des employeurs associatifs, un socle commun de valeurs
et de pratiques de soutien en prenant appui sur des références professionnelles
partagées

Pour dépasser le cadre parfois compartimenté d’activités de conseil ou d’appui et donner lieu a
une véritable démarche partenariale autour de la question de I'emploi, ce référentiel met en avant
lintérét de questionner la notion d’accompagnement. De nombreux acteurs sont en effet
concernés par le soutien a 'emploi associatif. Il s’agit donc de rendre possible les partenariats et
de les optimiser. C’est la un enjeu déterminant pour renforcer I'impact de ces interventions
multiples.

Optimiser le partenariat, pourquoi ?

... Pour rendre I’offre de soutien plus lisible

Quel que soit le territoire, le systeme d’acteurs du soutien a I'emploi associatif est difficilement
lisible, pour les associations comme pour les acteurs concernés.

Un sentiment de « nébuleuse » a ainsi été fortement mis en évidence en Rhéne-Alpes pendant
I’enquéte conduite au printemps 2009. Les constats issus de I'étude réalisée par la CPCA et la
FONDA sur 'accompagnement des associations vont également dans ce sens.

... Pour optimiser I'impact des politiques de soutien a I'emploi associatif

Le soutien a I'emploi associatif est au croisement de différentes politiques et compétences
publiques.

L’Etat, la Région, le Département, les communes a travers I'’économie, 'emploi, des compétences
sectorielles (culture, sport...) interviennent en faveur du développement des associations. Cette
diversité crée une complexité qui se trouve renforcée par les modifications récurrentes des cadres
réglementaires publics ou privés ( © ).

La concertation entre les acteurs institutionnels est généralement insuffisante. Lorsqu’elle existe,
elle s’opére principalement a I'’échelle d’un dispositif (exemple : Dispositif Local d’Accompagnement
- DLA). L’impact des soutiens en est réduit, ce qui génére différents effets indésirables : difficultés
de coopération entre les acteurs, compréhension limitée des publics et de leur demande, etc.

... Pour renforcer I'efficacité du soutien aux responsables associatifs

Le soutien a 'emploi associatif releve de 'accompagnement a '’économie sociale et solidaire,
champ d’activité aujourd’hui en voie de structuration. Les CRES (Chambre Régionale de I'Eco-
nomie Sociale), les CPCA et d’autres acteurs territoriaux travaillent a le faire reconnaitre. Il n’est
pas encore pleinement organisé et outillé comme peuvent I’étre d’autres champs « d’institutions
intermédiaires » : accueil et orientation des jeunes, formation professionnelle, accompagnement
a la création d’entreprise.

La structuration du soutien a I'emploi associatif est rendue complexe par le caractere polysé-
mique de la notion d’accompagnement et rend difficile, de fait, I'identification de I'ensemble des
compétences.

La diversité culturelle des acteurs du soutien, qui proviennent d’horizons divers, peut étre un frein
comme une force. Elle est une force au vu de I'hétérogénéité des situations et des probléma-
tiques liées a I'emploi associatif. Elle est un frein lorsque cette diversité vient renforcer la difficulté
des acteurs eux-mémes a se comprendre et a s’accepter. Sur la question de I'emploi, 'approche
des problemes politiques ou déontologiques relatifs a 'usage des contrats aidés O et/ou aux
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Pourquoi un référentiel de pratiques des accompagnateurs ?

démarches d’auto-emploi @ Tillustre pleinement.

Optimiser le partenariat, avec qui ?

Les apports de chaque acteur du soutien constituent un écosysteme dont I'’équilibre est fonction
des forces présentes sur le territoire. S'il est difficile d’établir une typologie générique en raison
de la diversité de ces acteurs, il importe d’en avoir une représentation élargie.

Les accompagnateurs mobilisés auprés du tissu associatif

Les Maisons des Associations, les Points d’Appui a la Vie Associative (PAVA), les Centres de
Ressources et d’Information sur le Bénévolat (CRIB) sont dans une proximité forte et en contact
permanent avec les publics associatifs qu’ils appuient et professionnalisent au quotidien. Selon
les territoires, il existe également des plles ressources sectoriels. Ces derniers constituent une
source précieuse d’information et peuvent intervenir en soutien dans la durée sur des logiques
de projets.

Fédérations et syndicats d’employeurs sont des acteurs incontournables au sujet des spécificités
sectorielles et des conventions collectives. Les fédérations sont repérées comme acteurs moteurs
pour la formation des bénévoles ou encore comme pouvant venir en soutien dans des situations
de tension (en particulier lorsqu’elles sont dotées d’un service juridique).

Les DLA sont aujourd’hui bien identifiés. L'intérét du diagnostic est reconnu pour leur approche
globale des problématiques associatives. La mobilisation de prestataires, dans le cadre du DLA, est
valorisée comme pertinente, en particulier lors des « passages de cap » dans la croissance d’une
structure.

Au-dela de ces réseaux et dispositifs, identifiables sur 'ensemble du territoire national, existent
des opérateurs spécifiques a chaque territoire.

Les acteurs de I’emploi et de sa qualité

Au titre des acteurs du soutien, il s’agit également de tenir compte des intervenants « indirects »
qui jouent un réle clé dans l'orientation, voire la prescription, I'information, notamment sur les
orientations des politiques publiques d’emploi ou encore de formation (des bénévoles et des
salariés) : la DIRECCTE (Direction Régionale des Entreprises, de la Concurrence, de la Consom-
mation, du Travail et de 'Emploi), P6le Emploi, TURSSAF (Unions de Recouvrement des Coti-
sations de Sécurité Sociale et d’Allocations Familiales), des services de collectivités territoriales
mais aussi des OPCA (Organisme Paritaire Collecteur Agréé). Certaines Maisons de ’'Emploi ont
développé un service dédié a I'emploi associatif.

Enfin, il importe d’agir en relation avec les détenteurs d’expertises spécifiques : cabinets

comptables, avocats, spécialistes de la gestion des ressources humaines (GRH), banques,
acteurs de la prévoyance, etc.

Soutenir la fonction employeur est un moyen de conforter un emploi de qualité et
de consolider la vie associative

Cet enjeu peut susciter la mobilisation de tous, au-dela des différences de cultures, de
positionnement, d’expertise sectorielle ou thématique.

# Il implique une plus grande concertation entre les institutions sur les territoires ;

# Il nécessite I'engagement des acteurs du soutien a réaliser leur propre structuration.
Cette implication de tous est d’autant plus nécessaire que ces associations
représentent un potentiel d’emplois aussi important que fragile.

e



Repéres sur les réalités de I'emploi associatif

Le poids socio-économique des petites associations employeurs '

Le secteur associatif connait depuis quelques années un fort taux de développement et de
renouvellement.

» On compte quelque 1 100 000 associations en France.

» 85 % ne fonctionnent qu’avec des bénévoles, 182 860 sont des établissements
employeurs.

» De 2001 a 2006, le nombre de salariés a progressé de +2,6 % (+3,1 % en ETP ?) dans le
milieu associatif, contre +1,1 % (+0,5 % en ETP) dans le secteur privé hors ESS ?, +2,1 %
(+2,7 % en ETP) dans le secteur public.

En 2007, 'emploi associatif progressait encore : +3 % de l'effectif salarié (+4,3 % en ETP)
dans les associations par rapport a 2006.

Les associations sont le « poids lourd » de I’économie sociale et solidaire en nombre
d’organisations (85,6 %) et en volume d’emploi (80 % de I’ESS).

» 74 % des associations employeurs comptent de 1 a 9 salariés.

» Ce segment représente 17 % du nombre total d’emplois dans les associations.
Les associations employeurs relévent plus fortement de certaines activités comme I'action

sociale. D’autres secteurs, plus demandeurs d’accompagnement, recouvrent des volumes
d’emploi non négligeables :

» 191 000 ETP pour le secteur de I'’éducation ;
» 83 700 ETP pour le secteur culturel ;
» 72 000 ETP pour le secteur sportif.

Ces derniers sont également marqués par des cadres particuliers d’emploi (
©, contrat aidé notamment) et des usages de I'emploi différents, comme par exemple
le recours au temps partiel.

4 7 )
/ Zoom sur la connaissance statistique de I’emploi associatif

La connaissance des pratiques d’emploi se heurte notamment a une méconnaissance
de l'usage des temps partiels et des contrats aidés. Les travaux envisagés par la
CNVA (Conférence Nationale de la Vie Associative), par TACOSS (Agence Centrale
des Organismes de Sécurité Sociale), par I'observatoire du CNCRES (Conseil Natio-
nal des Chambres Régionales de 'Economie Sociale) ou poursuivis par les chercheurs
contribuent a faire progresser cette connaissance.

Contexte et enjeux

\ J

1 Sources > ADDES (Association pour le Développement de la Documentation sur 'Economie Sociale),
« Les associations en France, poids, profils, évolutions », Novembre 2007.
> Observatoire national ESS-CNCRES, données au 01/01/08.

2 ETP : Equivalent Temps Plein.
3 ESS : Economie Sociale et Solidaire.
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Reperes sur les reéalités de I'emploi associatif

Un environnement complexe...

... au regard des différentes politiques portées par I’Etat et les collectivités

Le public des petites et moyennes associations est fortement mobilisé par les politiques d’emploi
caractérisées par la multiplicité des contrats, les incitations sectorielles et marquées par une
évolution rapide qui ne favorise pas leur lisibilité.

... au regard de la nature des dispositifs de soutien a 'emploi

26 % des associations employeurs ont recours a des aides a I’'emploi, souvent dans des secteurs
trés professionnalisés (santé, social, éducation). Vingt ans de politiques publiques de I'emploi ont
conduit le secteur non marchand et non lucratif dans son ensemble a des variations d’effectifs
d’autant plus importantes que la question de la pérennisation de ces emplois est rarement
anticipée.

L’appréhension de ce contexte par les responsables associatifs en est d’autant moins aisée que
les contrats ont une finalité jugée souvent ambivalente : appui au développement associatif ou a
I'insertion de la personne ? Si le champ associatif se mobilise pour I'insertion socioprofessionnelle
des personnes, I'appui a I'emploi ne peut se réduire a cet enjeu.

... au regard de la nature des dispositifs de soutien a la fonction employeur

Certains dispositifs mis en place ces derniéres années, comme le cheque emploi associatif O,
visent principalement a simplifier les procédures d’embauche laissant de cété les questions
relatives a la consolidation de la fonction employeur. L’effet recherché est de servir, a court
terme, les enjeux de création d’emploi. Faute d’intégrer un réel soutien au développement de la
responsabilité employeur, ces démarches simplificatrices peuvent s’avérer contre productives
a moyen terme pour la pérennité des structures comme pour celle des emplois. Elles imposent
d’étre mieux apprehendées.

Des problématiques singuliéres

Les primo employeurs associatifs se heurtent a priori a un double handicap lors de la
création de ’emploi.

# lIs sont souvent dans l'illusion de la facilité que permettrait la forme associative vis-a-vis

de I'emploi, illusion parfois partagée par des prescripteurs. Les effets d’opportunité en
sont renforcés, ce qui contribue au développement de démarches d’auto-emploi &
par le biais de création d’associations. Une certaine méconnaissance du droit du travail et,
parfois, de la culture associative, favorise ce recours a la forme associative comme
« planche de salut » pour 'emploi.

/4 L’emploi est parfois mis en ceuvre avant méme que le projet associatif ne soit défini ou
mUari. En conséquence, les primo employeurs ignorent souvent la réalité de la responsabilité
et de la fonction employeur. De plus, lorsque l'organisation est initialement fondée sur
I'implication des bénévoles dans l'activité, la création d’emploi peut bouleverser ces
derniers dans leurs fonctions, leurs motivations et leur positionnement.

)



Reperes sur les realités de I'emploi associatif

Appelés a mettre en ceuvre une gestion humaine des ressources, des employeurs
associatifs sont confrontés a des difficultés de nature différente.

# La croissance de l'activité concentre I'attention des responsables associatifs souvent
au détriment d’une mobilisation adaptée des ressources humaines. Préoccupés par la
solvabilité de I'activité, ils gérent les ressources humaines a court terme. En conséquence,
la pérennisation des emplois est rarement I'objet d’anticipation active.

# Le développement de I'équipe salariale peut générer une peur de dépossession du
projet par des bénévoles alors dépassés par la technicité et la réactivité rendues
nécessaires par le développement de la structure.

# En conséquence, les responsables associatifs peinent a anticiper, et au-dela, a garantir
les conditions d’'un emploi de qualité en tenant compte des enjeux de formation et
d’évolution des salariés, ce qui les expose plus fortement a de possibles tensions dans les
relations de travail.

N
Quatre principes de I’entreprendre associatif

Pour accompagner les responsables associatifs face a ces problématiques, les
professionnels de ’'accompagnement doivent situer leurs pratiques en cohérence
avec les principes de I’entreprendre associatif

/ Préserver une économie du projet plutét que le projet de ’économie
Une association se définit avant tout par un projet collectif. Sa fonction économique est
subordonnée a ses fonctions civiques et sociales.

/ Respecter des conditions statutaires reconnues d’intérét général

L’évolution de la jurisprudence reconnait la capacité des associations a « faire économie », y
compris des gains issus d’activités marchandes, dés lors que cette fonction ne remet pas en
cause 'objet statutaire de I'association.

# Soutenir des spécificités socialement responsables
L’association dispose d’une mixité de ressources et met en ceuvre une éthique du
financement de ses activités.
L’association situe sa gouvernance du projet dans des logiques démocratiques non
comparables a la gouvernance d’entreprise.

Déclaration CPCA, novembre 2009

4 Promouvoir la qualité de I'emploi et développer la responsabilité sociale des
entreprises, en accompagnant le développement d’une identité employeur fondée sur 4 axes :

N le développement de 'emploi durable ;
~ la non discrimination ;
N |la démocratie sociale avec les organisations syndicales et les salariés ;

N |a responsabilité sociale.
Déclaration USGERES, 2009

Contexte et enjeux

\

Cette approche de « I’entreprendre associatif » se différencie de I’application de référentiels
et guides issus pour la plupart du monde de I’entreprise classique ; elle implique de
soutenir les pratiques au regard des valeurs du projet associatif.

e




Accompagner I'emploi au service du projet associatif

Pour favoriser et renforcer la qualité de 'emploi associatif, 5 enjeux sont identifiés. lls constituent
une référence pour la philosophie d’intervention des acteurs du soutien.

ENJEU N°I - Se représenter ’emploi comme un moyen au service du projet associatif

A I’exception de projets associatifs dédiés, comme ceux de l'insertion par I'activité économique,
’emploi n’est pas une finalité mais une ressource.

ENJEU N°ll - S’attacher a une approche globale de la professionnalisation du secteur
associatif

Pour que I'emploi soit conforté, de sa création a sa consolidation, les différentes dimensions de la
dynamique associative doivent étre prises en compte aux niveaux de la structure (vie associative,
gouvernance), de I'activité (économie, gestion) et des acteurs (bénévoles et salariés).

ENJEU Nelil - Tenir compte de la diversité des profils de I’entreprise associative

Le rapport a 'emploi n’est pas le méme selon le type d’association employeur. Des chercheurs
identifient des types d’entreprises associatives distincts ou les cultures de I'emploi different.

ENJEU N°IV - Respecter un cadre spécifique de références a I’'emploi associatif

L’emploi associatif releve du droit commun, mais la dynamique associative comporte des
caractéristiques propres qui influent sur 'emploi : 'accompagnateur doit tenir compte de cette
double entrée.

ENJEU N°v - Analyser I’état de la demande et du besoin

Comprendre les motivations des responsables associatifs et les traduire pour favoriser
'apprentissage de la fonction employeur et la bonne intégration de I'emploi sont les spécificités
majeures du métier d’accompagnateur.




Accompagner I'emploi au service du projet associatif

m Se représenter ’emploi comme un moyen au service du projet associatif)

L’emploi peut étre considéré, avec le bénévolat, comme une des ressources possibles pour
favoriser la réalisation du projet associatif.

Les responsables associatifs doivent pouvoir apprécier son incidence sur le développement
et l'organisation de I'association, notamment vis-a-vis de I’évolution du rdle et de la place des
différents bénévoles.

Un schéma pour situer 'emploi

Projet de Des valeurs
’association et une finalité :

Un programme développement
d’actions défini d’activités et de

autour d’objectifs services
Moyens
mobilisés
R urc
Ressources meeftsé?ielleess Ressources
financiéres . humaines
et logistiques

Saar 9

L’emploi, un moyen au
service du projet

Schéma extrait de « Un emploi, pourquoi ? »
Vademecum réalisé par le CNOSF (Comité National Olympique et Sportif Francgais) / CNAR Sport

Contexte et enjeux

\ J




Accompagner I'emploi au service du projet associatif

S’attacher a une approche globale de la professionnalisation du secteur associatif)

La consolidation du secteur associatif renvoie & un processus global de professionnalisation @ qui
se décline sur 3 niveaux :

# La structuration et le fonctionnement interne de I'association elle-méme

N La stabilisation des instances, la consolidation des processus de
décision et des modalités de gouvernance

PROFESSIONNALISATION
DE LA STRUCTURE

# Le développement et la diversification de I'activité

N L’adaptation et I'optimisation des ressources en cohérence avec
I’évolution des activités

PROFESSIONNALISATION
DES ACTIVITES

# L’attention portée au capital humain qui la compose (bénévoles et salariés)

N Le soutien au développement des compétences des bénévoles
comme des salariés

DES ACTEURS

PROFESSIONNALISATION




Accompagner I'emploi au service du projet associatif

m Tenir compte de la diversité des profils de I’entreprise associative )

Les formes prises par I'entreprise associative sont variées. Des chercheurs identifient des types
d’entreprises associatives distincts a partir de différents critéres d’analyse. Par exemple, Matthieu
Hély ' met en évidence cette diversité en la resituant au regard de deux critéres importants :

# la proximité avec I'action publique ou privée. Une des incidences est alors la nature de leur
modéele économique ;

/ le type de lien associatif qui y est développé : certaines entreprises associatives se spécifient
par une prédominance du bénévolat combiné a du salariat « périphérique ». D’autres se
caractérisent par une prépondérance du salariat de droit commun auquel est associé un
bénévolat en retrait.

®

De ces deux criteres, Matthieu Hély identifie 4 types d’entreprises associatives :

# I’entreprise associative gestionnaire (secteur type : service aux personnes)

L’emploi de droit commun et le dialogue social constituent des références dans ce type
d’entreprises associatives proche de I'action publique. Ces références favorisent la constitution
d’un marché de travail interne.

# I'entreprise associative mécénale (secteur type : aide humanitaire)

La pérennité de ce type d’entreprise tient davantage a sa reconnaissance par le grand public.
La référence est €également celle d’'un salariat typique comme pour I'entreprise associative
gestionnaire.

Le soutien a 'emploi associatif de ces deux types d’entreprise associative peut s’appuyer sur
cette culture de I'emploi. La mobilité, la professionnalisation, la qualification et le respect des
conventions collectives y sont plus aisément pris en compte. Ces types d’entreprises associatives
sont minoritaires dans les publics des accompagnateurs généralistes.

# I’entreprise associative « marchande » (secteur type : loisirs)

Cette entreprise associative développe des prestations pour assurer son existence. Les
services proposés constituent néanmoins un moyen au service de la finalité sociale. L’identité
du travailleur associatif est souvent liée a une passion avant d’étre un métier (loisirs, sport,
culture). L’'emploi y est le plus souvent atypique (saisonnalité, auto-emploi associatif o, ).

# I'entreprise associative « partenaire » (secteur type : politique de la ville)
Le financement sur projets, caractéristique des modes de relation de ce type d’entreprise avec
I'action publique, conduit a un salariat souvent atypique. La relation positionne frequemment
les acteurs a la limite de 'engagement bénévole et du salariat.

A chacun de ces types d’entreprise associative va correspondre des modeles économiques, des
formes d’emploi différentes (exemple : saisonnalité, emploi a temps plein...), des pratiques de
contractualisation et des cultures de dialogue social. Dans certains secteurs comme le sport,
cette problématique est prise en main au niveau fédéral et syndical.

1 Hély M., Les métamorphoses du monde associatif, Presses Universitaires de France, Lien social, Janvier 2009.

e

Contexte et enjeux




Accompagner I'emploi au service du projet associatif

ENJEU NIV Respecter un cadre spécifique de références a I’emploi associatif

Le cadre de références de I'emploi associatif croise le droit commun et les spécificités de 'emploi
associatif. L’enjeu de soutien implique d’aider les petites et moyennes associations employeurs
a se positionner au mieux dans cette perspective.

LE DROIT COMMUN

o L’emploi associatif releve

des droits et devoirs
relatifs a I'application du
droit du travail, sachant
que les petites
associations rencontrent
des problématiques
semblables aux petites
entreprises.

a Il repose sur un
processus de soutien
similaire a la création
d’entreprise en ce qui
concerne les porteurs
de projet.

Comme pour toute démarche de création d’entreprise,
du projet a sa réalisation, le porteur de projet doit étre
soutenu pour trouver la solution adaptée

Créer une association pour un emploi ou créer un emploi
dans une association ne sont pas des passages obligés.

L’employeur associatif a des droits et des devoirs
comme tout employeur

Il doit pouvoir aborder la question de I'emploi et du droit du
travail sous tous ses aspects :

le diagnostic préalable ;

la définition des fonctions ;

la réalisation du contrat de travail ;

le recrutement et l'intégration du salarié ;

le traitement des salaires ;

la gestion des temps, la formation, I'évaluation ;

le dialogue social ;

la rupture du contrat de travail.

N N N N N N NN

DES SPECIFICITES PROPRES A LA FORME ASSOCIATIVE

L’emploi est au coeur du
projet associatif au sens ou :

o la mise en ceuvre du
projet est intimement liée
a une relation équilibrée
entre bénévoles et
salariés, et au dela,
entre la gouvernance
et la gestion ;

e les conditions de gestion
de I'emploi doivent étre
en cohérence avec les
principes et les valeurs
associatives ;

e I'emploi dépend souvent
d’un modele économique
hybride.

L’emploi est un moyen au service du projet associatif
qui prévaut a la création de I’'emploi

Ce postulat suppose que :

# lutilité sociale du projet soit cernée avec un projet et un
plan d’action ;

4 le projet d’emploi soit partagé avec les parties prenantes ;
4 la structure soit préparee a l'arrivée de I'emploi ;

4 lincidence de I'emploi sur la nature du projet associatif
et sur sa viabilité économique soit appréciée au préalable.

Il est nécessaire de tenir compte :

4 du contexte d’emploi (cadres conventionnels propres a
la nature de l'activité, politiques d’emploi souvent liées au
bénéficiaire) ;

4 des ressources pour 'emploi ;

4 de la relation entre gouvernance et gestion et donc de la
place des bénévoles et salaries, de leur relation et de leur
professionnalisation respective.




Accompagner I'emploi au service du projet associatif

Analyser I'état de la demande et du besoin

Les pratiques d’accompagnement s’amorcent et s’organisent a partir de I'analyse de la demande.
Des axes de vigilance méritent attention de la part des acteurs du soutien qui doivent intervenir

en

1 IDENTIFIER LES MOTIVATIONS DES PUBLICS

N

)

3 temps pour mieux définir les actions a mener :

Les primo employeurs associatifs ont des profils distincts :

4 Le porteur de projet individuel. Le collectif n’est pas constitué. Une motivation fréquente
peut étre de créer une association pour créer son emploi : c’est I'auto-emploi associatif. |l
souléve des questions quant a sa cohérence avec le modéle associatif, interpelle la posture
déontologique des accompagnateurs et amene a un accompagnement spécifique.

/4 Les porteurs collectifs de projet. Selon la nature du collectif, la motivation du projet
d’emploi peut avoir différentes origines. Dans tous les cas, la mobilisation d’un salarié et son
articulation avec I'’engagement bénévole suppose une attention particuliére.

A compter d’un second salarié, les responsables associatifs agissent pour accroitre ou
pérenniser les emplois. Des problématiques importantes vont concerner I'organisation et
la gestion des ressources humaines, parfois délaissées au profit des enjeux de solvabilité
et de pérennisation économique de lactivité. Elles viennent interroger la cohérence des
actions avec les fondamentaux du projet associatif.

J

2

N

FAIRE EMERGER LE BESOIN

Les demandes d’appui des associations sont souvent a visée trés opérationnelle et ponc-
tuelle : information sur les contrats, sur le droit du travail, I'appui a la réalisation de la paie
sont les demandes les plus fréquentes.

En revanche, les relations bénévoles-salariés, 'organisation interne, les procédures de
recrutement ou la formation font I'objet de demandes moins fréquentes, alors que ce sont
des besoins récurrents, peu visibles ou jugés comme non prioritaires.

Faire émerger le besoin réel, sérier et hiérarchiser les problématiques, amener les
responsables associatifs a prendre du recul par rapport a leur demande spontanée releve
de la plus-value professionnelle de I’action des accompagnateurs.

Il importe d’aller, en conséquence, au dela de la demande, a la rencontre du besoin.

~

/

/

3

ANTICIPER LES ENJEUX

La création d’emploi peut s’apparenter a une greffe : pour que l'arrivée d’un salarié se passe
bien, pour le premier comme pour les suivants, il faut savoir réunir les conditions favorables
et éliminer les causes possibles de « rejet ».

Guide « L’'embauche et la gestion du personnel dans les associations »

Devenir employeur s’apprend et il ne suffit pas d’avoir un projet d’emploi pour bien recruter.
Embauche, intégration d’un salarié, développement d’'une équipe, les bénévoles sont rarement
préparés a ces enjeux. Le soutien ne peut pas se contenter d’'une réponse standard : les cas de
figure sont multiples et par nécessité des réponses diverses doivent étre articulées dans la durée.

~

/

By

Contexte et enjeux




kAccompagner I'emploi au service du projet associatif

W La question de I'emploi chez les porteurs de projet associatif peut surgir dans différentes
situations.

Elle implique des principes d’action qui favorisent la mise en cohérence de 'accompagnement
aux valeurs associatives portées par le projet.

Les repéres méthodologiques proposés en seconde partie du référentiel sont organisés en fonction
d’étapes auxquelles sont associés des principes d’action structurants.
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Mode d’empiloi : six étapes pour agir

w V¥
E n Tenir compte de la nature du porteur et du projet
“A
Quelle situation ? » Le « porteur de projet » a déja une démarche collective
2 ou s’inscrit dans un cas de figure singulier, I'auto-emploi
Q associatif Q Sans frustrer la démarche créative, cette situation
E g suppose une attention particuliére de I'accompagnateur.
w o
O
v
< : ...........................................................................................................................................................................................................................
2 & w v
2 ‘I:; E E Renforcer les préalables au projet d’emploi
2 g | A
“V} Quelle situation ? » L’association est créée. Elle a un projet d’emploi a plus ou
T '5' moins court terme.
0
[+
[-B
w v
> E B Cerner et positionner le projet d’emploi
(o) “ A
= Quelle situation ? » La création du premier emploi est un défi important, notamment
s m pour ses incidences sur le plan relationnel.
==
-
< >
R
2V v
w
Q < < n Soutenir la création d’un emploi de qualité
A E 2 A
E Quelle situation ? » Toute association employeur.
0
[+
[-B
w v
2 E E Outiller la gestion de I’emploi
o A
E Quelle situation ? » Le développement et la pérennisation de 'emploi supposent
v 2 de porter attention a la qualité de 'emploi associatif tout autant
= = qu’a la consolidation des pratiques de gestion des ressources
¢ E adaptées au modéle associatif.
2
2 K et R AR AR s AR AR SRR AR e ARt Ae et AR AR AR AR A A e AR A AR b e A s e R e s s e st n s s aen
0 < | v
“ 0 & Eclairer les tensions possibles de la relation d’emploi
“w - =
weot ‘
0 Quelle situation ? » Toute association employeur en situation de tension.
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(- B
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Mode d’emploi : six étapes pour agir

I n'y a pas de creation d’emploi sans projet defini par 'association

Quels enjeux ? | L’existence d’un projet reposant sur des valeurs partagées est un préalable fort. La loi
1901 ne dit cependant rien sur la nécessité d’un fonctionnement démocratique O que
le projet soit individuel ou collectif, ce qui prime est I'existence d’objectifs réalistes, cohé-

rents et la formalisation des actions pour les atteindre. Ce sont des conditions nécessaires
a l'appréciation des moyens : le statut associatif est un moyen au service du projet.

Lo profet d'emplol suppose une organisation democratique et economique stabilisce

Quels enjeux ?

La gouvernance Q de 'association doit avoir trouvé ses fondements : fonctionnement des
instances, mobilisation de bénévoles. Il importe de souligner que bénévolat et salariat sont
deux modes d’engagement complémentaires (contrat moral — contrat juridique).

Le modele économique doit étre clarifié et, si possible, reposer sur des ressources diver-
sifiées.

Le projet d’emploi doit étre apprécié au regard des enjeux économiques comme de ses
incidences sur le collectif associatif.

page
27

L'emploi ne 8’improvise pas, i se prepare
Quels enjeux ? | Lacréation d’un nouvel emploi n’est pas un événement anodin, ni pour les administrateurs
etbénévoles, nipour le futur salarié. La pertinence et la cohérence du projet d’emploi avec le

projet associatif doivent étre anticipées. L’embauche est la résultante d’un processus et
reléve de procédures qui constituent des garanties quant a la qualité de larelation employeur.

page

L'employeur associatif est un employeur comme un autre
Quels enjeux ? | Laresponsabilité employeur engage des droits et des devoirs.

L'apprentissage de la fonction employeur suppose d’appréhender 3 dimensions en
tension : la gestion financiére, la gestion de I'emploi et I'organisation du travail.

page
34

L’association doit porter attention a une gestion humaine des ressounces
Quels enjeux ? | L’évolution de lactivite peut entrainer une déstabilisation des relations au travail et
suppose de revenir sur les modalités de gestion, voire de management. Ces caps de

développement impliquent un diagnostic global de la structure pour mieux aborder les
besoins d’adaptation de la gouvernance comme de la gestion des emplois.

La qualite de Uemplol associatif doit faire U'objet d'une attention constante
Quels enjeux ? | Il'est encore temps d’agir avant la saisie des prud’hommes. Des réflexes sont a prendre,
\ des ressources existent, qu'’il s’agit de mobiliser.

page
42
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Tenir compte de la nature du porteur et du projet

étape : 1

I n'y a pas de création d’'emploi sans projet defini par 'association

Le cas de Jeanne

L’auto-emploi @, ou constituer une asso-
ciation pour créer son emploi est un cas de
figure particulier :

Des porteurs de projet peuvent étre incités a
créer leur propre emploi en recourant au statut
associatif... Mais le statut associatif convient-
il vraiment au porteur du projet ?

Demandeur d’emploi de longue durée,
Jeanne a eu l'opportunité de découvrir
I’artisanat malgache lors d’'un voyage.
Elle souhaite développer une activité
d'importation et de diffusion dans
Pesprit du commerce équitable. Le
conseiller de Péle Emploi I'invite a se
lancer et a créer son association pour
créer son emploi.

Selon lui, le statut associatif pourrait
étre une bonne solution : La question n’est pas de savoir si on doit
c’est simple de créer une association ; refuser ou accepter d’accompagner un
le statut associatif peut contribuer a « porteur de projet d’ auto-emploi », mais de
rendre plus lisible les valeurs de justice le conduire a mettre en place des moyens
et de coopération portées par Jeanne. adaptés a la nature de son projet.

Distinguer les porteurs de projets : quels cas de figure ?

N
[ individuel collectif
4 : !
Porteur Porteur de projet Collectif de i Collectif «d'initiative | Groupement de
. individuel personnes issues | impulsée» parla |  professionnels,
de projet de la société civile | commande publique d’élus...
Constituer une Prolongementde ' Création d'emploi : Création d’emploi
Motivations association pour l'action bénévole par | nécessitée parla :  sibesoin selon
créer son emploi l'emploi i commande publique : l'activité
. : I J
... Si le choix du statut associatif n’est pas fait 5 ... Si l'association est récemment créée

Association non créée Association créée




ETAPE
>N <«

Tenir compte de la nature du porteur et du projet

I n'y a pas de creation d'emplol sans projet defini par U'association

... Si le choix du statut associatif n’est pas fait

Association non créée

ANALYSE DES BESOINS

Identifier la nature du projet et apprécier la
i analyse distincte des enjeux de gouvernance Q.

. Dans tous les cas, il importe d’apprécier le
. degré de maturation du projet et la nature de
. _ i lactivité envisagée.

associatif peut étre
e

démarche engagée par son porteur :

» L’idée est-elle portée par un seul individu ?
» Quel est le caractére fédérateur du projet ?

Le choix du statut
contradictoire avec
individu.

Pimplication d’un seul

[l importe dés lors de le conduire a positionner
son projet, le statut retenu étant un moyen au !

service du projet.

REPERES POUR LE SOUTIEN

» Inviter les porteurs a engager une dé- |

marche de clarification du projet.

» Informer sur les différents statuts en
La clarté du projet associatif et I'identification
. d’activités précises constituent un préalable
Sur le statut associatif, I'attention est a

pesant les atouts et limites.

porter sur :

» La gouvernance o:

tration, etc. ;

v organisation collective (en évitant la coop-
1 sans oublier d’apprécier I'existence d’activites
© similaires sur le territoire.

tation) ;
~ la notion de gestion désintéressée.
» Les spécificités économiques :
~ la possibilité de générer des excédents ;
~  le mythe d’un régime fiscal allégé ;

~ l'incidence du choix de statut en cas de

partenariats publics.

§a/wlhl\

« o gestion desintenessce, c'est aussl veillon a ce
que ce ne sott pas la famille qui soit au bureaw. »

pa

... Si l'association est récemment créée

Association créée

ANALYSE DES BESOINS

Les différents cas de figures supposent une

-
Engager le porteur de projet sur la
clarification de la nature de son projet.
Clarifier :

~ I'intérét collectif ou I'utilité sociale ;

~ |les dimensions légales : adéquation code
APE / objet social et activités ;

\\- les ressources actuelles et en projet.

REPERES POUR LE SOUTIEN

a I’emploi.

» Initier une démarche de clarification du
i projet. Un outil comme la réalisation d’'un
1 effet.

» Questionner la faisabilité économique

J[e/wél\

« Lentre fiscale n'est pas lo critere adapte pour
apprecion la pentinence du choix du statut associatif. »

thodologiques
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ETAPE

v
1] Tenir compte de la nature du porteur et du projet
A

I n'y a pas de creation d’emplol sans projet defini par U'association

... Si le choix du statut associatif n’est pas fait E ... Si l'association est récemment créée
Association non créée Association créée
POINTS D' ATTENTION POINTS D ATTENTION

» Passer d'un projet individuel & un projet | . Sensibiliser le porteur de projet a
collectif est une question de choix culturel que : I'engagement bénévole et a la participation
des attentions pédagogiques peuvent soutenir. : peut favoriser la mise en place d’instances

. Créer son emploi & appui du statut associatif dirigeantes fonctionnelles. Le cas échéant, le

implique de souligner Iimportance de la gou- | caractere « facultatif » du fonctionnement

vernance et de la cohérence de l'organisation démocratique @ suppose d'étre mis en debal.

collective envisagée. . » Développer un projet d’activité, en y intégrant
» Mobiliser des administrateurs par coopta- ! des lorigine un projet d’emploi, suppose

tion familiale ou amicale est un écueil, dont | d’insister sur le caractere rationnel du plan

les conséquences éventuelles ne sont pas | d'action et de la demarche projet.

neutres. . » Favoriser la confrontation du projet aux

» Constituer une association pour créer son regles de concurrence : pour autant les seules

oropre emploi (auto-emploi @) estsouventune | egles fiscales (instruction fiscale de 1998 Q)

solution par défaut. Le cas de l'intermittence du he prejugent pas du droit a developper ou non,

spectacle pose question aux accompagnateurs une activite economique.
par exemple. Il parait difficile d’envisager : . Aider aappréhender la faisabilité économique
d’autres choix que la forme associative. . sous langle de la complémentarité et de la

i coopération sur un territoire.

dean l\ Ywenael
« Uotr la posture du portewr de projet : est- | AN
il pret a partager son projet, a avoir un | | | « Ils'agit d'initior un business plan adapts, tenant
fonctionnement démocratique ? » \ | compte des apécificités du projot associatif. »

Favoriser la transversalité de I’appui

Inciter le porteur de projet a rencontrer et a mobiliser partenaires et réseaux.

Le cas échéant, orienter vers ou mobiliser un accompagnateur a la création d’entreprise pour contribuer
a l'analyse des différents statuts.

LES POINTS A VERIFIER AVANT DE PASSER A L’ETAPE SUIVANTE

» Le choix du statut associatif est-il fait en cohérence avec le couple porteur/projet ?

» Un collectif est-il constitué ?

» Le projet associatif est-il stabilisé (identité, valeurs, finalité) ?

» Un projet de développement (plan d’action découlant du projet associatif) est-il en cours
d’élaboration ?

» Le porteur de projet s’est-il approprié I'information sur les modes de gouvernance, les

\_ spécificités économiques et le cadre fiscal de I'association ? )
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étape : 2

Le cas de I’'association :
« Des réves et des rives »

Cette association, composée d’une dizaine de
bénévoles, anime des ateliers de vulgarisation
scientifique aupres d’enfants en difficulté pour
développer chez eux la curiosité et I'esprit
d’ouverture. Le développement de l'activité se
traduit par une augmentation des publics et
donc du nombre d’ateliers. Des administrateurs
souhaiteraient également organiser des séjours
de découverte. Les bénévoles estiment ne pas
pouvoir donner plus de temps, ni avoir toutes
les compétences nécessaires. Encouragé par
'obtention d’'un financement de la commune

Renforcer les préalables au projet d’emploi

La perspective d’emploi peut révéler
des besoins de clarification du projet
associatif en relation avec des visions
différentes des bénévoles en présence.

Le message selon lequel salariat
et bénévolat sont deux formes
complémentaires d’engagement est
essentiel.

La démarche de soutien implique de
s’assurer que l'emploi peut étre un
moyen pertinent.

pour les ateliers, le bureau propose de créer
un emploi. Mais certains bénévoles menacent
de partir, estimant que l'activité prend le pas
sur le projet associatif et qu’ils n‘ont plus leur
place. Le Président, inquiet des tensions
existantes, vous contacte.

Hiérarchiser le questionnement :

gouvernance et activité sont des
préalables a travailler avant de
s’attacher au projet d’emploi.

ANALYSE DES BESOINS

Olivier
La gouvernance N
Les bénévoles © sont-ils peu investis ou
fortement engagés dans les instances et
activité ? Quelles sont les disponibilités, les
compétences des administrateurs ? Quelles
sont les conditions de prise de décision ? Etc.
L’attention est a porter en priorité sur 'engagement
bénévole et le mode de gouvernance.

« vant meme Uemploi, (L se pose la question
de la gowernance. Si celle-ci est eclaincie,
on est dans le “qui fait quoi”’, pour que le
salaric soit “complementaine’’ des bencvoles.»

Un équilibre est a trouver au cas par cas entre gouvernance et gestion : distinguer ce qui
reléve de 'action des administrateurs et des salariés est un exercice nécessaire a une pratique
associative de qualité.

L’'activité

Quelles sont les caractéristiques actuelles ou envisagées pour I'’économie de I'association :
volume des prestations, pourcentage et nature des financements publics, pourcentage d’heures
bénévoles ? Quel est le degré de maturation du projet (développement, diversification) ? Quel est
I’état de connaissance du cadre réglementaire des activités futures ?
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ETAPE

\4
H Renforcer les prealables au projet d'emploi
A

SLe projet d'emplol suppose une organisation démocratique et economique stabilisce

L'emploi

Comment est-il envisagé ? Dans I'exemple (voir Le cas de I'association : « Des réves et des rives »
p.27), le salarié serait conduit a faire le méme service que les bénévoles, ce qui génére une
mise en concurrence interne. Ont-ils travaillé sur la répartition des roles entre les bénévoles et le
salarié ?

Apprécier le degré de conscience des Anticiper la métamorphose du bénévole
obligations employeur et les compétences en employeur.
de gestion.

REPERES POUR LE SOUTIEN

» Encourager et respecter la dynamique Delptine N

bénévole ' - — ~
Le Conseil d’administration est l'espace souverain | « 7 @ tavadié prowr une addociation crece duee
pour soumettre un éventuel projet de diversification, | @ adminictratears “pantine”. Demander gue
pour recueillir les propositions des différents admi- | lee recponsabilités emplogear socent connues de
nistrateurs et pour y répondre. Le développement | zue lee membree du @7 permet de revenin san
de l'activité par I'association elle-méme ne constitue | ,- enjeu premien, la gouvernance. »

gu’une hypothése. Il est donc nécessaire : N\ J

~ d’outiller la réflexion sur les modalités de gouvernance © et de situer les instances
dirigeantes comme les espaces souverains ;

v de clarifier la différence entre bénévoles et bénévoles administrateurs (bénévolat @).

» Approfondir I'analyse de I'activité

Affiner le projet économique, travailler sur le budget prévisionnel en favorisant I'appropriation
par des administrateurs de repéres sur la gestion comptable et financiere de I'association.
Informer sur la réglementation relative aux activités : dans I'exemple (voir Le cas de I'association :
« Des réves et des rives » p.27), les contraintes propres au projet de diversification (organisation
de séjours).

» Apprécier le choix de I'emploi comme ressource
Le choix de I'emploi doit étre apprécié en fonction [

du volume de bénévoles investis dans l'activité et
du mode d’implication de ces derniers.
A partir de la réflexion sur l'activité, 'emploi doit

La fonction de I’accompagnateur :
éclairer, outiller.

étre situé comme une des pistes aux cétés de Jean N
solutions alternatives de type mutualisation, . | .
externalisation, sous-traitance @. « da capacite de Uemployeur a employer

Il s"agit de travailler sur un tableau d’analyse et | "%t pas qu'une question d'outils. Il faut

de répartition des fonctions bénévoles / sala- | (tier une prise de conacionce. »

riés é

Initier I'apprentissage de la fonction employeur &, notamment en informant sur les droits et
devoirs de la fonction employeur, en sensibilisant sur la relation d’emploi dans les
associations @ et sur 'attention a porter aux conditions de travail.

BN



ETAPE

v
H Renforcer les prealables au projet d’'emploi
A

Le profet d'emplol suppose une organisation democratique et economique stabilisce

POINTS D’ATTENTION

» Mettre a profit le travail d’analyse de I'activité Philippe

pour susciter la réflexion collective des bénévoles

sur les processus de décisions et la gouvernance. « (est le moment de les aider a passer
. Porter attention a la possible crainte de | &t benevolat de penuric a un bencvolat do

dépossession du pouvoir des administrateurs nesponsabilite. »

générée par un projet d’emploi, notamment
dans le cas d'un collectif issu de la société
civile. Quand l'action bénévole se sait fragile, la réticence a I'égard d’'un éventuel recrutement
est d’autant plus grande qu’elle craint de perdre ce qui lui reste de consistance a I'épreuve de
nouveaux modes d’organisation associative.

» Etre vigilant a I'existence d’un probléme de gouvernance, en cas de décision d’embauche par
un bureau non nécessairement représentatif des bénévoles. Veiller alors a un message clé : le
projet d’'emploi ne peut pas étre imposé par un passage en force de la décision.

» Détecter la justification de 'emploi : un probleme de temps des bénévoles, de compétences ?
Un effet d’aubaine ? Cette analyse permet de mieux aborder le projet d’emploi.

» Valoriser le risque entrainé par la précarité économique de la structure : une boulimie en termes
de charge de travail a laquelle est souvent associé un régime maigre en termes de salaire. Elle a
souvent pour incidence la recherche de financements par le salarié lui-méme.

» Faire prendre en compte des le projet d’emploi que la mise en ceuvre du projet est intimement
liée a une relation équilibrée entre bénévoles et salariés.Cet équilibre est d’autant plus primordial
que le projet d’emploi vise un profil type coordinateur ou responsable.

» Adapter sa posture et son argumentation en Roland

fonction des motifs de la peur du risque employeur AN

de la part des administrateurs ; elle peut étre « o risque employeur ? 9L 8'agit d'aider a
simplement due a la méconnaissance. prendhe conscience, sans effrayer, ni dluden. »

» Simuler et analyser une fiche de paie avec les
responsables associatifs peut étre un exercice
utile pour sensibiliser a la fonction employeur.

LES POINTS A VERIFIER AVANT DE PASSER A L’ETAPE SUIVANTE

» Le projet associatif (identité, valeurs, finalité€) est-il approprié par 'ensemble des bénévoles ?
» Les modalités de gouvernance de la structure sont-elles stabilisées ?

» Le prévisionnel d’activités économiques est-il clarifié ? Est-il favorable a la création d’emploi ?
» Le choix du projet d’emploi est-il apprécié au regard d’autres types de ressources ?

» La fonction employeur a-t-elle fait I'objet d’'une premiére sensibilisation ?

» Le projet d’emploi est-il articulé avec les autres ressources de I'association ?

> Le projet d’emploi est-il partagé par I'ensemble des administrateurs ? )
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1 2 | 4 5 6 Cemeretpositionnerle projetdemploi

£L'emplol ne s'improvise pas, il se prepare

La suite de I’'aventure pour I'association
« Des réves et des rives »

Face a un développement rapide, les ateliers
de lassociation « Des réves et des rives »
ne trouvent plus d’animateurs bénévoles. Le
bureau propose au Conseil d’administration de
précipiter 'embauche. La subvention communale
étant trop faible pour recourir a un emploi de droit
commun, il est décidé de recourir a un emploi
aidé. Une des conditions d’éligibilité est I'age
du bénéficiaire (- de 26 ans). Le bureau souhaite
des compétences renforcées pour le projet
d’organisation de séjours.

Un bénévole présente le fils d’'une amie, récemment
sorti d’'une formation de tourisme. Devant
'urgence, le bureau élabore rapidement un
contrat de travail. Cette personne est embauchée,
a I'appui d’'un contrat unique d’insertion, comme
chef de projet. Son contrat ne mentionne pas
les horaires. Sans fiche de poste, le salarié est
d’abord mobilisé pour animer les ateliers et
déposer une demande de financement. Un les trois dimensions de la posture
administrateur, inquiet et en désaccord avec les de I'accompagnateur adaptées a
décisions du bureau, vous sollicite. la situation.

La fonction employeur suppose
d’anticiper sur les probléematiques
relatives :

» a l'organisation ;
» a la précarité de I'emploi ;
» & sa gestion.

> Le processus de recrutement ®

La responsabilite employeur est
régie par le droit du travail et les
cadres conventionnels.

Prévenir, guider, rassurer :

Si le contrat de travail n’est pas encore signé ...

L’ANALYSE DES BESOINS DE SOUTIEN

Il s’agit de reprendre I’historique, le contexte et le
gouvernance ©.

projet d'emploi Vérifier le caractére fonctionnel de Ia}

La prise d’informations sur le fonctionnement

de I’association, le réle de chacun, les taches envisagées pour le salarié doit permettre de
révéler ou se situent les éventuelles limites du mode d’organisation et préciser les fonctions et
taches a confier au salarié, en veillant a la place de chacun et & la relation d’emploi ©.

L’analyse doit composer avec /a mesure du temps d’action : réalisation d’'un plan de trésorerie
pour évaluer, méme dans les grandes lignes, les échéances.

e



ETAPE
M <

Cerner et positionner le projet d'emploi

L'emploi ne 8’improvise pas, i se prepare
REPERES POUR LE SOUTIEN

» Aider a mieux situer la pertinence du projet d’'emploi au regard du projet associatif
La création d’emploi doit répondre a une attente : si le projet est bien posé, et les actions
cohérentes avec les objectifs fixés (cf. un arbre d’objectifs X ), 'élaboration de la fiche de poste
en est facilitée.

» Travailler sur la cohérence du projet d’'emploi avec les autres ressources

Il importe que le Conseil d’administration s’approprie les questions relatives a la relation d’emploi
et au décalage possible avec le projet associatif. La réflexion sur les compétences doit étre
intimement associée a la stratégie d’ensemble quant a la mise en ceuvre du plan d’action :
il peut &tre précisé par un travail sur un tableau d’analyse des taches bénévoles et salariés &.
L’effet induit est une réflexion plus poussée sur la mise en ceuvre des actions associatives,
l'identification de « doublons », une appréciation de ce qui doit ou peut étre confié au salarié
dans le respect du volume horaire envisageable et du maintien de l'implication bénévole.

» Eclaircir la relation d’emploi Jhomas N
Un travail peut-étre engagé sur I'organigramme
associatif @. Il vise a clarifier la répartition des | « St la decision du projet d'emplol prond forme,
responsabilités, clarification impérative pour la une suggestion peut étre deo nommenr un rcferent
bonne mise en ceuvre de la fonction employeur. du salaric au Conseill d'administration.»

» Travailler sur les procédures de recrutement
® transite par :

I'identification précise des missions, des compétences requises, du volume d’activité
envisage : ingrédients indispensables a I'élaboration d’'une fiche de poste ;

le positionnement du poste dans I'organisation de I'association ;
le recrutement du candidat ;
I’élaboration d’une lettre de mission ou d’un contrat de travail.

Il s’agit également d’informer les responsables

associatifs sur la ® (son Quti

sens, son usage) et de les aiguiller sur les choix - AN ~
conventionnels. « Je pricise que le recrutement 4'attache aux
Le choix d’une convention collective a notamment | ,,..6t0nc0s nommées dans la fiche de poste
des incidences sur le régime salarial (exemple : | .. gu'il faut veiller & la motivation via-

grade, salaire,...), les conditons de travall a-vis du projet associatif ot & la capacits a

(exemple : conditions de recours a des horaires | ,'uduptor & la dynamique d'ensemble. »
particuliers) ou encore sur le régime convention-  \_

nel @ (obligation de couverture sociale résultant
des dispositions conventionnelles).

» Anticiper I'accueil du salarié (conditions de travail, relation a 'employeur...)
En discuter est un impératif car il peut étre négligé par les responsables associatifs qui sont
mobilisés par le processus de recrutement lui-méme.
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ETAPE
|

Cerner et positionner le projet d'emploi

L'emplol ne 4'improvise pas, il se prepare

Envisager les étapes du processus de recrutement contribue a la prise de conscience de la
fonction employeur. Il faut s’attacher a repréciser, au cours de I’échange, la responsabilité du
Président.

Olivier N
» Appréhender le recours au contrat aidé e )
La représentation des contrats aidés peut étre | « Wlea publica sont des associations avec des
conditonnée par le souci de I'optimisation | proets politiques, je les interpelle donc sur
budgétaire. Prévenir, c’est préciser qu’il ne s’agit | [‘aspect politique do Uembauche en contrats
que d’une aide ponctuelle, qui démultiplie la | @es : la pricarite. On les met face a loewrs
responsabilit¢ de 'employeur au titre, le plus | responsabilités sociales en  diffusant une
souvent, d’un enjeu d’insertion. ki'l#wlmaﬂm sur Uemplol responsable. »
La perspective d’une aide a I'emploi doit trouver
son point d’équilibre entre :

opportunité d’insertion a travers une premiere expérience ;
ressource momentanée pour le projet associatif ;

risque de précarisation pour la personne.

POINTS D'ATTENTION

» Prendre le temps nécessaire pour cette étape méme si la durée du soutien est a priori peu
compatible avec I'urgence de I'action associative.

» Définir les priorités (valider la pertinence et cohérence de I'emploi avec les autres ressources,
anticiper I'organisation du travail...) apparait plus constructif pour I'action que la seule prévention
des risques judiciaires induits par la responsabilité employeur.

» Revenir sur les motivations peut aider a détecter un effet d’aubaine attaché a une aide a I'emploi.

» Informer sur les écueils possibles du processus de recrutement : par exemple en recherchant
uniguement une culture semblable a celle des dirigeants, au détriment des compétences,
donnant I'impression de nouer rapidement une relation de confiance. Cela d’autant plus qu’est
privilégiée la pratique de bouche-a-oreille et la mobilisation de relations de proximité.

» Porter attention a I'emploi aidé parfois vécu
comme une perspective de subventionnement
au projet, alors que son cahier des charges vise « Lusage d'un contrat aide impose encore
souvent l'insertion. L’information sur les aides a | plus fortement un travail éducatif & la fonction
I'emploi doit se faire, dans une logique préventive, | employounr. »

avec le rappel de leurs objectifs.

» Expliciter que l'usage d’un contrat aidé peut parfois contrevenir aux caractéristiques de la
® concernée : par exemple sur le niveau de salaire minimum ou encore
sur la nature des diplédmes exigés.

» Conduire ce travail de préparation en amont permet de prévenir les difficultés et leur gestion a
posteriori. Un travail d’aller et retour avec les responsables associatifs est souvent requis a cette
étape. Fournir des outils pour la réalisation d’une fiche de poste implique un retour favorisant la
portée du conseil pour I'anticipation des problématiques de GRH.

e



Cerner et positionner le projet d'emploi

ETAPE
M <

L'emploi ne 8’improvise pas, i se prepare

Pour un soutien renforcé N

Le public qui a recours au cheque emploi associatif O contacte rarement les accompagnateurs. Il
importe donc de travailler avec 'URSSAF pour veiller a ce que des recommandations d’orientation
puissent étre formulées auprés des bénéficiaires pour une meilleure anticipation de la fonction
employeur.

Une information a jour sur les dispositifs d’aides a I'emploi (aide au poste) implique une collaboration
avec les administrations concernées : DIRECCTE, Péle Emploi, collectivités territoriales.

Il s’agit également de renforcer le lien avec les syndicats employeurs © du territoire. Ceux-ci
constituent une ressource précieuse pour mobiliser et analyser les informations sur les conventions

\collectives O, )

LES POINTS A VERIFIER AVANT DE PASSER A L’ETAPE SUIVANTE

» Le positionnement de 'emploi, dans son articulation avec les autres ressources de I'association
et la relation d’emploi sont-ils clarifiés ?

» Les missions sont-elles précisément identifiées ?

» Une information suffisante a-t-elle été fournie : sur le processus et les procédures de recrutement
ainsi que sur le cadre d’emploi (pour le choix d’une convention collective concernant les
dispositifs de soutien a 'embauche) ?

thodologiques
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> L’accueil du salarié est-il anticipé (modalités d’accueil, conditions de travail) ? )
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£L’employeur associatiff est un employeur comme un autre
Si le contrat de travail est signé ...

L’ANALYSE DES BESOINS DE SOUTIEN

Les questions de pertinence et de cohérence de I'emploi doivent étre appropriées par les
responsables associatifs. Ce n’est pas parce que I'emploi est créé que les responsables associatifs
sont au clair avec la responsabilité employeur.

La gestion de I’emploi, les enjeux relatifs aux Ueronique N

parcours professionnels sont parfois d’autant o foa loai tatives. of co blos no

plus négligés que la pérennisation constitue un . - .
L ; . T . , pewvent se substituer awx objectifs du projet
défi fort. L’accueil, puis I'intégration d’un sala- atil, ni on 5 s la

rié sont des étapes délicates. )

Aussi I'appui aux employeurs associatifs dépasse
les seules questions de gestion et de prévisions
économiques. Elles doivent étre abordées conjointement aux questions relatives a la gestion de
’lemploi et a 'organisation du travail.

> Fiche repére : « Repéres pour une gestion humaine des ressources » O

REPERES POUR LE SOUTIEN

» Contribuer a une appropriation plus poussée des réalités de la fonction employeur
passe parlerappel desdroits et devoirs des employeurs carleurréle dans le cadrage des
relations de travail est essentiel

Herwe

Ce rappel doit étre complété de repéres sur
les obligations sociales (cotisations, responsa- « Si cest lo salaric qui me sollicite, jo
bilité civile et professionnelle, assurance de le pousse & trawailler avec son (onseil
personnes o, etc.), la politique salariale de d’administration sur ces questions.»

I'association et la prévoyance collective © en
relation avec le choix de la convention collective.

> Fiche repére : « Le B.A.BA de la convention collective » O




ETAPE

L'employeur associatif est un employeur comme un autre

>

Employeur Salarié
4 » Fournir du travail et des moyens » Exécuter la prestation conformément
nécessaires ; aux instructions de I'employeur ;
» Respecter les dispositions Iégales et » Effectuer le travail demandé :
réglementaires (salaire minimum, non - exécuter personnellement le travail
discrimination, conditions et temps de confié ;
Devoirs travail, prévention des risques - apporter le maximum de soins a sa
professionnels, etc.) ; tache.
» Respecter les dispositions » Respecter la discipline et les directives
conventionnelles. de 'employeur ;
» Respecter une obligation de loyauté et
de discrétion.
Exercer un pouvoir disciplinaire qui lui Le salarié a droit au respect de sa vie
permet de sanctionner tout manquement privée (cependant si certains événements
Droits considéré comme fautif (ce pouvoir est personnels perturbent le bon déroulement
encadré par le droit du travail et le cas du contrat, I'employeur est en droit de
\_ échéant par la convention collective). rompre les obligations contractuelles). )

Travailler a mieux appréhender I'organisation et la gestion de I'emploi contribue a la

mise en ceuvre d’une relation équilibrée entre administrateurs et salariés

L’emploi constitue une ressource complémentaire pour contribuer a la mise en ceuvre des
actions, participant ainsi d’'une plus grande notoriété de I'activité. Le salarié est souvent amené
a contribuer a la consolidation de la dynamique économique de la structure par des capacités
rédactionnelles adaptées a I'élaboration de demandes de financement ou de réponses aux
appels d’offres.

[l importe de travailler avec les responsables associatifs sur I'enjeu d’implication, de coordination,
d’encadrement des salariés. Etre vigilant sur ces aspects est d’autant plus nécessaire qu'il
peut s’agir d’'une premiére expérience d’emploi, dans le cadre ou non d’un emploi aidé. Dans
ce contexte, préciser la portée d’outils comme la délegation de pouvoir © est opportun.

La gestion de I'emploi dans les petites et moyennes associations suppose d’appréhender
I’articulation :

»entre les obligations gestionnaires (cotisations, réglementations, qualifications) et la
militance des administrateurs ;

» entre la militance des administrateurs et celle, fréquente, des salariés.

1 D’apreés le Carnet de route du primo employeur associatif, SARIF, juillet 2005.
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ETAPE

A

4 Soutenir la creation d'un emploi de qualite

L'employeur associatif est un employeur comme un autre

La montée en compétences et le développement
du salariat sont parfois pergus a tort, comme
pouvant nuire au projet associatif. Il importe de
remettre en cause cette idée recue et de travailler
sur les attentes relatives a I'’éventuel engagement
militant et a la motivation du salarié.

Bruno N
4 )
« fa montee en competences de tous les acteurs
de Uassociation est importante : le projet a
une plus grande portée, plus credible pour les

financeurs, il est aussi plus atthractif pour de
nouveawc benevoles, les administrateurs sont
motives pour 4'tnvestin et se formen. . .»

» Comment appréhender I'engagement
militant du salarié ?

[l contribue a la cohésion d’'une équipe comme a
la qualité du projet. Néanmoins, cela n’exonére en rien du respect du cadre salarial, notamment
les volumes horaires. Si la frontiere est poreuse entre engagement militant et contrat de travail, il
faut attirer I'attention sur les risques d’usure induits par cette double posture et recommander une
logique de prévention.

_J

» Sensibiliser les responsables associatifs a la notion de parcours professionnel

Du point de vue du fonctionnement associatif
Accompagner a la prise de poste (caractere opérationnel de 'action) et a la question de sa
pérennisation et de son évolution.

Du point de vue du parcours de la personne
Analyser les besoins de formation et porter
attention a la montée en compétences de la
personne comme a son engagement militant.

(Les moyens de formation du salarié : |
il importe d’informer sur le CIF 7, le DIF 2,
le plan de formation et de présenter
les OPCA les plus courants sur ce type
d’associations : AFDAS, UNIFORMATION,

AGEFOS, UNIFAF, Habitat Formation.
g J

Informer sur les moyens de formation du
salarié peut favoriser cette sensibilisation.

POINTS D’ATTENTION

» Maitriser la fonction employeur est la condition méme du développement de I'association.
Christophe N

« La formation des employeurs est d’autant
plus importante que la loi ne prévoit pas
d'espace de negociation collective pour les
associations de moina de 10 salarics. »

» Former des responsables associatifs a la fonc-
tion employeur et plus largement a la gestion as-
sociative prend tout son sens a cette étape. Des
ressources dédiées a cet apprentissage, a titre
d’exemple le CFGA (Certificat de Formation a
la Gestion de la vie Associative) ©, nécessitent
de faire systématiquement I'objet d’information.

» Appuyer les choix relatifs aux S

» Prendre en compte la tendance des responsables associatifs a rechercher une forte poly-
valence notamment pour le premier emploi. Porter attention, en conséquence, a identifier le
décalage possible entre le projet et les compétences mobilisées.

1 CIF : Congé Individuel de Formation.
2 DIF : Droit Individuel & la Formation.

e
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(4] Soutenir la creation d’'un emploi de qualite
A

ETAPE

&L’employeur associatiff est un employeur comme un autre.

» Redéfinir les priorités du poste, analyser les besoins de compétences et revenir sur la respon-
sabilité employeur si 'embauche est le résultat d’'une cooptation.

» S’appuyer sur I'analyse des bulletins de salaire : c’est un support efficace pour informer sur le
droit du travail, les spécificités conventionnelles, mais aussi détecter des problématiques internes.
Ce type de taches est I'un des points d'intérét du Dispositif Impact Emploi @.

» Vérifier dans le cas de la mobilisation d’une aide

a 'emploi que les responsables associatifs se sont Mario-Piorre N
appropriés les modalités de fonctionnement de [~ ) )
celle-ci. « $'al eu U'exemple d’un responsable associatif
qui m’a interpellde 3 a % mois apros l'embauche
Jean N on contrat aide, canr il attendait que le (NASEA
- N verse directement aw salaric et ce dernion
« Lemployour associatlf manque de ropores \n'avait, en consequence pas ete remunere. » )

genchaux sun les soutions. Pour la question de la
convention collective, une premione ressounce est la
Dinection du travail. dpres, les ressources sont
inégales. Dans certains sectouns, des tHravaux
facilitatouns ont ete conduits, comme dans la

Cllltll}lﬂ,.» 1
- J

Pour un soutien renforcé N

Il importe a ce stade de rappeler la diversité de soutien aux employeurs associatifs et l'intérét d’y
recourir.

Le travail d’appui réalisé par les tiers de confiance porteurs du Dispositif Impact Emploi, le role des
fédérations, des syndicats employeurs, des OPCA doivent étre valorisés dans leur complémentarité et les

thodologiques

eres meé

Rep

\contacts fournis. )

>

» La connaissance de ces droits et devoirs est-elle partagée au sein du Conseil d’administration ?

» L’accueil et I'intégration du salarié se déroulent-ils dans de bonnes conditions ?

» Les responsables associatifs se sont-ils appropriés les informations nécessaires a un exercice
viable de la fonction employeur du point de vue de I'organisation et des relations de travail ?

» Les administrateurs ont-ils conscience de la responsabilité employeur, tant sur I'exercice

(7] LES POINTS A VERIFIER AVANT DE PASSER A L’ETAPE SUIVANTE
L’employeur est-il au fait des droits et devoirs de sa fonction ?

\_ quotidien (Qui 'assume ? Comment ?) qu’au regard du parcours et du bien-étre du salarié ? )

1 Etude CNAR Culture (Centres Nationaux d’Appui et de Ressources).

e
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L’association doit porter attention a une gestion humaine des ressources

Le développement de I’'association
« Colombus »

Son objet est le développement du tourisme
équitable et solidaire. Elle emploie 2 salariés
: I'un, jeune frére du trésorier est mobilisé sur
une fonction d’animation de réseau ; l'autre,
également jeune, tient un poste de chargé
de mission qui le conduit souvent en Afrique
francophone, pour deux actions de coopération.
La notoriété des méthodes employées par
I'association permet la négociation et I'obtention
d’'un contrat pour 3 ans avec le Ministére des
Affaires étrangeres (60 K€/an), complété par
des financements européens en année 1. Le
contrat porte sur le développement d’actions de
coopération en Amérique Latine (pays hispano-
phones).

Le Conseil d’administration s’interroge sur
la mobilisation de ressources pour satisfaire
au mieux ces différentes missions : fonctions
de coordination, de gestion administrative et
comptable, d’appui aux projets en Amérique
Latine. Le budget ne permet pas d’embaucher
3 personnes. L’animateur de réseau souhaiterait
prendre la direction. Le président vous contacte.

L’accroissement de lactivité engage
une évolution de l'organisation.

Ce changement progressif conduit a
composer avec le développement des
compeétences internes, les possibilités
d’augmentation des ressources sala-
riales et de recours a des compétences
externes.

Les spécificites de I'emploi associatif
impliquent une attention singuliere aux
parcours professionnels.

Assumer la fonction employeur suppose
une gestion humaine des ressources
adaptée aux spécificités associatives
et sectorielles.

Faire faire, énoncer les enjeux
dans leur globalité sont autant de
repéres pour une bonne posture de
I’accompagnateur.

L’ANALYSE DES BESOINS DE SOUTIEN

Le besoin d’'une anticipation de la gestion
des ressources et des moyens de I'association
Cela induit une professionnalisation de tous les
acteurs. En amont, un diagnostic global de la
structure est nécessaire. Le besoin est celui d’un
accompagnement de I'association pour optimiser
la gestion des ressources humaines et I'emploi :
le diagnostic DLA © est pertinent dans cette
perspective.

£uliml\

-

«

.

N
SLesa ressources hwmaines sont souvent

oublices. A cote de U'analyse financiere, c'est
le parent pauvre de la gestion associative an
quotidien. Notre role est d’attirer Uattention
aun cet enjen en permanence car elle est
aussi gage d’efficacite. »

J
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B Outiller la gestion de I'emploi
A

ETAPE

£L’association doit porter attention a une gestion humaine des ressounces

Premiers reflexes pour apprécier le
développement et la GRH

» Tenir compte de la nature des ressources : le Stéphane N

nombre de salariés, le type de contrat de travail

mobilisé et 'implication bénévole sont autant de « want d'employer, il faut volr 4L une
parameétres a apprécier. réorganisation n'est pas utile ainsi que

» Revenir sur I'analyse du tissu de relations et | Loptimisation de Uemplot existant. »
son historique ; apprécier si des problématiques
quant a la gestion des ressources humaines existent au niveau du Conseil d’administration.

» Prendre la teneur de la fonction employeur. Par exemple, poser des questions de type « Mettez-

vous en ceuvre des entretiens professionnels d’évaluation @ ? », « Faites-vous usage de
votre plan de formation ? », « Avez-vous un contrat collectif @ pour la complémentaire santé ? »

Conduire a mesurer I'impact de I'évolution des financements

Ceux-ci peuvent parfois destabiliser le projet et I'organisation associative. Une lourdeur de
gestion peut étre introduite selon la nature des financements. Y porter attention suppose de ne
pas laisser de c6té les problématiques d’organisation et d’optimisation des ressources.

» Réaliser un point sur la trésorerie pour apprécier la capacité de I'association vis-a-vis de la
gestion salariale.

REPERES POUR LE SOUTIEN

» Favoriser I'anticipation

~ Elaborer des scénarios relatifs a la promotion salariale et a la mobilisation de ressources
internes ou externes complémentaires.

~  Attirer notamment P'attention sur I'enjeu de penser I'encadrement avec le développement
salarial.

La nécessité d’'une fonction de direction peut se heurter a une insuffisance de moyens. Il est
nécessaire alors de valoriser I'importance d’un référent employeur.

» Impulser une réflexion sur les modes de gouvernance

Il est important de s’attacher a un bon fonction-

nement de la gouvernance et de conforter I'impli-

cation des administrateurs. Des astuces peuvent Phili

étre fournies, par exemple pour que les temps - AN ~
d’Assemblée générale soient I'occasion, au-dela « 9L 8 agit de ne pas introduire de confusion en
des rapports financiers et moraux, de susciter des | sondant bion distinct co qui relove de la gestion
échanges sur des indicateurs d'utilité sociale, 1a | 4 projot associatif (gouvernance) du projot de

mutualisation, les colts évités, la valorisation de gestion (management), en travaillant sur la
la participation bénévole, mais aussi sur le mode cohbrence. entre les dewx. »

de participation des salariés aux instances, etc. - =

» Donner des repéres pour une gestion prévisionnelle des compétences

Lorsque I'’équipe est amenée a croitre, et en tenant compte des compétences des administra-
teurs et de leur évolution, il importe de procéder a une (ré)analyse des compétences présentes
au sein de la structure et des manques éventuels.

D

thodologiques

eres meé

Rep




ETAPE

IL’association doit porter attention a une gestion humaine des ressounrces

On ne négligera pas :
I’évolution de I'encadrement nécessitée par 'augmentation du nombre de salariés ;

I’enjeu du maintien du bénévolat, du renforcement et du développement des compétences
bénévoles ;

I’enjeu de favoriser la transmission des savoir-faire, atout pour la continuité des services de
I’association ;

information sur les solutions alternatives :
partage d’emploi @, mécénat de compétences @, etc. ;

’anticipation de possibles absences (accident, maladie, maternité...). A cet égard, la loi
de mensualisation © et ses récents décrets conduisent les associations & maintenir tout ou
partie du salaire en cas de maladie ou d’accident. La gestion prévisionnelle des ressources
humaines et financieres doit pouvoir compter avec ces possibles évenements.

» Conforter la mise en perspective d’une gestion humaine des ressources

Le fonctionnement associatif, fondé sur la relation bénévoles/salariés, implique une gestion des
ressources humaines différenciée. Elle peut renvoyer a différentes pratiques de management.
Tres largement, la fonction employeur est assurée de facon bénévole et exercée selon
différentes configurations : une seule personne ou une équipe bénévole étoffée par des membres
ayant ou non des compétences organisationnelles, administratives et gestionnaires.

Aucune recette clé en main n’existe pour le management associatif. La gestion des ressources
dans les petites structures est liée a trois facteurs :

le mode d’organisation de I'association ;
l'identification d’une fonction de gestion du personnel ;
la détermination d’'un équilibre délicat entre subordination et coopération.

L’appui ne peut donc consister a imposer un mode de management ; en revanche, il peut faire
prendre conscience aux responsables associatifs de la portée de leurs choix et de leurs pratiques
— réfléchis ou non — a partir d’'une réflexion sur les écueils possibles et les orientations
reconnues comme des bonnes pratiques.

)

Rappeler 'importance de I'écrit et de tout exercice de formalisation notamment au regard de
faits comme I’éventuelle mobilité des administrateurs et des salariés.

Informer qu’une stratégie d’évitement des administrateurs vis-a-vis de la fonction de « patron »
peut exister en :
« diluant » la fonction employeur au sein du Conseil d’administration ou du bureau ;
déléguant des fonctions, qui leur sont classiquement dévolues, aux salariés permanents :
préparation de I'ordre du jour, convocations aux assemblées générales, représentation politique.

Intégrer dans I'analyse que des responsables salariés peuvent parfois proposer des orientations
qui correspondent plus a leurs compétences qu’au projet : cela peut créer des tensions d’autant
plus fortes que le maintien de I'emploi en dépend.
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ETAPE

L’association doit porter attention a une gestion hwmaine des ressources

» Identifier les cas ou les compétences des dirigeants élus sont parfois mises en opposition avec
celles des professionnels recrutés pour leur savoir faire ou expertise. Face a cette problématique,
une démarche de management basée sur la co-construction peut-étre proposée a condition
d’impliquer des administrateurs et d’intéresser les salariés.

» Vérifier systématiquement la cohérence du projet associatif avec le plan d’action et les réalités
de ’environnement (concurrence, pérennité des ressources...). Si le projet et la vision stratégique
manquent de clarté, il est intéressant de suggérer, parallelement au travail conduit sur les
ressources humaines, l'intérét d’'une démarche d’évaluation de l'utilité sociale 0.

Pour une attention croisée )

L’effet de taille et le développement rapide provoquent des bouleversements au sein de I'organisation.
lls conduisent a un sentiment de dépossession des bénévoles et a des problémes d’organisation des
RH. Prévenir les risques de conflits implique une veille et un soutien renforcés.
Dans ce cas de figure, les accompagnateurs valorisent I'intérét de recourir a deux types de ressources :
» le DLA Q, adapté lors de « passages de cap »;
» les réseaux associatifs.
La connaissance de I'impact des modalités de financement sur la vie associative doit conduire les

pouvoirs publics financeurs ou prescripteurs a informer et orienter systématiquement sur les différents
\acteurs du soutien. )

LES POINTS A VERIFIER AVANT DE PASSER A L’ETAPE SUIVANTE

» Différents scénarios relatifs a I'évolution des ressources, intégrant l'information sur des
solutions alternatives, ont-ils été envisagés ?

» Ces scénarios sont-ils en cohérence avec I’évolution des financements ? Avec I'évolution du plan
d’action ?

» La gouvernance et les modalités de gestion de I'emploi (identification de la responsabilité
employeur, fonction employeur) sont-elles revisitées et en cohérence avec le développement
du projet associatif ?

> Une réflexion est-elle engagée sur le management associatif ?

pa
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1 2 3 4 5 @ Eclairerles tensions possibles de la relation d'emploi

A
étape : 6

La qualiti de Uemploi associatif doit faire Uobjet d'une attention constante

« Culture en Mains »,
une association en crise

Cette association vise la démocratisation
de la culture et organise des événements
culturels, dont un festival autour des arts
vivants. Elle a un directeur, ancien bénévole

La gouvernance, la gestion et la recherche
constante de cohérence entre les diffé-
rentes composantes de I'économie asso-
ciative sont des sources possibles de

de l'association, et un assistant, en CDD, tensions.
dont le poste peine a étre pérennisé. Elle
recourt régulierement au service ponctuel
de personnes pour le festival. Selon leur
fonction et leur statut, ils sont rémunérés
en cachets d’intermittence ou a I'appui du
Chéque emploi associatif.

Ayant « mis les bouchées doubles » en 2009,
assistant menace de claquer la porte s’il
ne peut bénéficier d’'une formation, d’autres
demandent une prime. lls sont en conflit
ouvert avec le directeur qui refuse tout en
bloc. Pour faire pression, I'assistant refuse
de transmettre les justificatifs pour solder le
financement. Le président estime que ces
questions ne relévent pas de sa responsabilité.
Un membre du Conseil d’administration vous
sollicite.

La responsabilité de 'employeur associatif
est donc attachée a un eéquilibre en
évolution permanente ; elle est engagée
vis-a-vis de ces différentes dimensions.

Les tensions possibles entrainent le
responsable associatif a renforcer ses
compétences et ses ressources en tant
qu’employeur.

La posture de I'accompagnateur ne
doit pas s’apparenter a de la médiation :
c’est un métier particulier.

Soutien, écoute, aide a la distanciation
constituent les plus values de I'action
des accompagnateurs dans ce contexte.

L’ANALYSE DES BESOINS DE SOUTIEN

Il s’agit de soutenir les responsables associatifs dans la mise en cohérence des valeurs promues
et des pratiques. L’employeur associatif est parfois submergé par les multiples enjeux de
I’'entreprise associative au détriment de l'attention a porter aux conditions de I'emploi. Cela
suppose un apprentissage permanent, tant du cété de I'employeur que du salarié.

... Si des administrateurs sont préts a agir pour gérer la situation interne

Favoriser une prise de conscience des responsabilités

Envisager le réle qu’est en mesure de jouer l'interlocuteur, ici, un administrateur. Il s’agit de
linformer sur les responsabilités, de telle facon qu’il ait la capacité a mobiliser d’autres
administrateurs et en particulier le Président.

e



ETAPE

Sta qualité de Uemploi associatif doit faire Uobjet d'une attention constante

Vérifier I'état de la représentation du personnel,
identifier au sein de I'association les lieux de
résolution. Parfois, c’est un administrateur qui
représente les salariés.

Différencier le salarié et I’association
est primordial.

Le soutien va a la structure accompagnée,
méme si chaque protagoniste doit
pouvoir avoir accés au méme niveau

Ramener I'échange a travers la prise N .
d’information.

d’information sur des éléments objectifs

Accorder du temps et exprimer des question-

nements précis et variés est important car, en

situation conflictuelle, il est souvent difficile d’obtenir des informations solides.

» Resituer des fondamentaux

ressources et procédures (avertissement,
entretien préalable, rapport écrit...) ;

y compris en cas de délégation de pouvoir du Président au
directeur. Il peut étre également rappelé que I'engagement militant d’'un salarié ne reléve pas
du contrat de travail.

Les associations ont avant tout besoin d’un appui, d’un guide, d’un tiers intervenant et non d’'une
médication. Aussi, il s’agit de préconiser le recours a un meédiateur entre employeur et employé.
Sans se situer dans une posture de médiation et pour le préparer a cette démarche, il importe de
soutenir le responsable associatif dans I'’élaboration d’'une lecture objective et distanciée de la
situation, de l'inviter a en exclure les aspects émotionnels.

» Cerner les motifs des tensions

Le blocage vécu par le salarié suit souvent une modification dans I'organisation (changement de
responsable, nouvelles tdches ou nouveaux horaires...), le refus d’'une demande faite a son em-
ployeur (augmentation, formation, congés, temps de travalil...), etc. Des causes moins aisément
détectables dépendent du responsable : freins a I’évolution du poste, manque de reconnaissance
ou d’équité dans la gestion du personnel...

Le contexte économique peut également étre a I'origine de I'opposition du responsable, qui garde
a 'esprit la pérennité du projet et de I'association, celle-ci s’opposant parfois aux seuls intéréts
individuels. Un manque de communication sur ces enjeux externes accroit les tensions a l'interne.

L’ensemble des motifs indiqués ci-dessus peut d’autant plus amplifier les tensions que les
relations de travail sont parfois marquées par des maladresses et des malentendus. A faible inci-
dence dans un contexte serein, ils auront une portée importante dans un contexte interne difficile.

» Soutenir le responsable dans la recherche de pistes acceptables

L’aide a la formulation et a I'analyse distanciée des points de blocage peut favoriser I'identification
de pistes de travail et des efforts a conduire.

Un message clé : ces efforts concernent toujours les deux parties. Un outil d’aide peut étre
mobilisé pour favoriser ce travail de distanciation.

N« Un outil de lecture des situations conflictuelles » &
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A Eclairer les tensions possibles de la relation demploi
A

ETAPE

SLa qualité de Uemploi associatif doit faire Uobjet d'une attention constante
POINTS D'ATTENTION

» Porter attention aux cas atypiques, difficlement analysables a partir des schémas classiques du
droit du travail. Il n’est pas si rare qu’un ancien bénévole devienne salarié de la structure. Dans ce
cas de figure il peut exister un grand écart entre une implication forte, liée a la pratique bénévole,
et le cadre de la relation salariale. C’est également le cas de salarié surinvesti par motivation
quant a 'objet de sa structure.

» Tenir compte qu’entre le directeur, un administrateur référent ou encore un Président, les
salariés ont parfois du mal a percevoir la responsabilité employeur.

» Souligner que des espaces de négociation sont nécessaires pour que la tension entre les
intéréts associatifs et les revendications salariales puisse étre collectivement assumée : valoriser
le sens de la relation sociale qui peut étre aux petites associations ce que le dialogue social est
aux plus grosses structures.

» Rappeler I'importance de I'écrit (fiche de poste, contrat de travail...), qui releve des bonnes
pratiques de la gestion des relations humaines : la structure reste, mais les bénévoles ou les
salariés évoluent.

» Affirmer que si tout est bien posé et pensé dans le mode de fonctionnement, la GRH s’en trouve
facilitée.

» Expliquer que I'exercice de la gestion démocratique est délicat mais vital : les structures qui se
sclérosent ou vivent des tensions sont souvent celles ou le pouvoir a été accaparé par quelques
uns, au détriment d’une attention portée au consensus collectif et a la participation, méme a
géométrie variable, des différentes parties prenantes.

Reconnaitre le role de chacun

Les conflits peuvent également avoir pour cause des risques d’usure professionnelle. |l s’agit de
les prévenir, y compris les risques d’exclusion liés a I'age (des administrateurs ou des salariés). La
compétence des réseaux, fédérations et des syndicats professionnels, sont a mobiliser dans cette
perspective.

... Si le conflit est ouvert et que le salarié a saisi les prud’hommes

Favoriser une orientation adaptée N Julien N
Sur les problématiques de ressources humaines, « L'onientation vers un conseil junridique
deés lors qu’elles sont engagées aux Prud’hommes, (avocat, elc.) est evidente mais i faut noter
laccompagnateur ne peut intervenir seul. Il est Uimportance des fedirations ow il existe une
essentiel qu’il fournisse des ressources pour vraie capacits de soution.»
orienter et qu’il suggére des pistes d’assistance ju-
ridique (conseiller prud’homal / syndicat employeur,

Gvocat. o). )

e




Vademecum : tableau de bord de I'accompagnateur

Ce vademecum a pour objectif de vous permettre de :

» Vérifier, pour chaque étape, quelles sont les taches réalisées dans le cadre de 'accompagnement ;

» consigner les ressources mobilisées auprés d’un porteur de projet.

Ce vademecum peut-étre utilisé pour chaque projet. Il est librement téléchargeable sur les sites internet des

partenaires (cf. Les partenaires de la démarche o ).

ETAPE
» B«

Tenir compte de la nature du porteur et du projet )

I n'y a pas de creation d’emploi sans projet defini par U'association

Récapitulatif du processus d’appui Ressources mobilisées
Fil conducteur : Sensibiliser, informer
1.1 - Le projet est encore informel 0O int i les stafut
Une démarche de clarification de projet est-elle envisagée ? ,\T orma, ions sures statuts
) . L s ature :
L’information est-elle réalisée sur les différents statuts ? )
Un travail est-il engagé pour travailler sur la dimension collective et le portage du B} o
projet ? A
L’orientation ou la mobilisation d’'un accompagnateur a la création d’entreprise [ Contacts avec d’autres =
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Existe-t-il a ce stade un projet d’emploi ?
Son échéance est-elle en cohérence avec celle de la stabilisation du plan d’action ?

ETAPE

» [ «

Renforcer les préalables au projet d'emploi

e projet d’emplol suppose une organisation democratique et économique astabilisce

Récapitulatif du processus d’appui

Fil conducteur : Eclairer, outiller, hiérarchiser le questionnement

Ressources mobilisées

La gouvernance
Les modalités de gouvernance de la structure sont-elles stabilisées ?
L’implication des administrateurs parait-elle effective ?

L’activité

Le plan d’action (projet de développement ou de diversification) est-il suffisamment
clarifié ? Approprié par 'ensemble des administrateurs ?

Le prévisionnel, le business plan sont-ils finalisés ?

L’analyse du projet économique et du besoin de compétences conduit-elle a
conforter le projet d’emploi ?

L’emploi

Le choix du projet d’emploi est-il apprécié au regard d’autres pistes ?

L’analyse de la mobilisation des ressources bénévoles et salarié(s) conduit-elle
a préciser la nature de I'emploi et ses futures fonctions ?

Le choix de la création d’emploi est-il validé par les instances ? Partagé avec
I’ensemble des bénévoles de I'association ?

o O 0Oa0

Finalisation d’'un arbre d’objectifs @ ?

Stabilisation du prévisionnel, d’'un
business plan ?

Contacts avec d’autres acteurs du
soutien

Support pour la réalisation d’un
tableau de répartition des fonctions
bénévoles / salariés

Autres ressources :

e




Vademecum : tableau de bord de I'accompagnateur

Cerner et positionner le projet d’emploi

ETAPE
> [ <«

L'emploi ne 4’improvise pas, (L se prepare

Récapitulatif du processus d’appui

Fil conducteur : Prévenir, guider, rassurer

Ressources mobilisées

Pertinence et cohérence du projet d’emploi

L’échéance du projet d’emploi est-elle compatible avec celle de la trésorerie
prévisionnelle ?

Le besoin de compétences énoncé est-il cohérent avec les fonctions et taches a
assurer ? La fiche de poste est-elle pertinente ?

La fonction employeur est-elle clairement identifiée dans I'organigramme
associatif ?

Préparation du cadre d’emploi

Les responsables associatifs se sont-ils appropriés le sens et 'usage des
conventions collectives ? Ont-ils opéré un choix de convention collective ?
Les responsables associatifs ont-ils défini / mis en ceuvre un processus et des
procédures de recrutement adaptés ?

Les conditions d’accueil du salarié sont-elles anticipées ?

Quel est le type de contrat de travail envisagé ?

Le recours a une aide a 'emploi est-il réfléchi ?

Réalisation d’un plan de trésorerie

Réalisation d’'un tableau de
répartition des fonctions

bénévoles / salariés
Fiche de poste

Réalisation d’un organigramme

associatif

Information sur le sens et I’usg
d’une convention collective

Clarification du processus et des

procédures de recrutement
Lien avec d’autres acteurs du soutien

Autres ressources :

Soutenir la création d'un emploi de qualité

>N«

&L’employeur associatiff est un employeur comme un autre

Récapitulatif du processus d’appui

Fil conducteur : Sensibiliser, aider a anticiper

Ressources mobilisées

Les droits et devoirs de la fonction employeur sont-ils appropriés ?

L’organisation du travail et les conditions de gestion de I’emploi
Paraissent-elles adaptées a la nature de I'emploi créé ?

Les relations de travail bénévoles / salariés sont-elles organisées ?

L’éventuelle militance du salarié est-elle appréhendée dans sa complémentarité
avec le cadre salarial ?

Un contact est-il proposé avec des fédérations et des syndicats employeurs ?
Une information est-elle faite sur les dispositifs de soutien a la gestion de 'emploi ?

L’intégration du salarié

Un temps a-t-il été pris pour transmettre au salarié les valeurs et le projet ?

Une réflexion est-elle engagée sur le parcours professionnel et le développement
de compétences du salarié ?

Des informations ont-elles été données sur les moyens de formation du salarié ?

Information sur la convention

collective

Information sur la portée de la
