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Introduction

L’insertion par l'activité économique (IAE) est wecteur professionnel composé d’une

diversité d’acteurs, publics et privés, qui confesrt deux conceptions différenciées de

linsertion : d'un c6té, une mission de service lpuléléguée a des opérateurs privées,
principalement associatifs, mais définie et coéedpar des financeurs et des prescripteurs
publics ; de l'autre, un ensemble d’activités pssfennelles codifiees par voie réglementaire

(voir encadrées législativement) et développéesuparhétérogénéité d’entreprises sociales
d’insertion par le travail (ESI).

L’IAE connait depuis quelques années des glissesrgatisibles de pratiques historiquement
ancrées dans le travail social vesgoption pragmatique de procédurasinagériales. Tel qu’il a
été pensé originellement, 'accompagnement pamaieail tend a mettre en valeur la civilite,
la citoyenneté, I'acquisition d’'un capital socidl de capabilities Autant de propriétés qui
semblent aujourd’hui dépassées par I'importatiorstéd@dards managériaux, passage obligé
de la politique active de retour a I'emploi. Dars @ontexte, nous voulons éclairer les
implications de la substitution progressive desidogs dempowermenpar des logiques
d’employmentsur les dispositifs d’accompagnement, mettre dde@éce les incidences de
'adoption d’'une « culture du résultat », analySienpact de nouveaux outils technologiques
et de nouvelles regles de gestion sur les serdeesompagnement. Si le mouvement actuel
trouve sa légitimation dans un double processusatienalisation-standardisation paré de
toutes les vertus de lefficience des activités dpatives et de [l'efficacité dans
'employabilité, l'organisation effective de ling@n par l'activité économique laisse
toutefois percevoir dans sa complexité les limiagsociées aux objectifs de performance
sociale.

Dans un premier temps, le régime de gouvernanceideyllle I'l|AE est appréhendé par
'ensemble des normes institutionnelles de typepaa@tif, concurrentiel et partenarial,
permettant la coordination fonctionnelle et la d@@pion organisationnelle entre les
différents acteurs de l'insertion. Dans un secadps, la rationalisation managériale des
dispositifs d’accompagnement nous conduit a déerypa signification que revét la
performance sociale avant de souligner I'importathez espaces organisés d’intermédiation.

Sur le plan méthodologique, notre analyse sociov@ridque s'alimente d’investigations
empiriques menées aupres d'acteurs publics et ditpés privés depuis deux ans. Les
entretiens qualitatifs et les observations effezsuées derniers mois portent sur quatre types
d’acteurs publics (Conseil Général, P6le EmploRECCTE, PLIE) et sur deux catégories
d’opérateurs privés (chantiers d’insertion, réglesquartier). Les traits significatifs ont été
systématiqguement mis en perspective aux regardspperts d’étude et grace a I'exploitation
de données régionales ou nationales (quantitabiwegialitatives) disponibles (C.N.A.S.E.A.,
DARES, DIRECCTE, CNIAE, résedtrance ActiverésealCoorace ...).



l. Un régime de gouvernance hybride

En nous appuyant sur la grille d’analyse propos#&poLRAS (2008), nous allons présenter

le régime de gouvernance hybride caractérisantEl'l&e régime a la particularité de reposer
sur un mode de régulation et des arrangementduitn@tinels territorialisés, mixant des

formes institutionnelles d’interdépendance et @lattion, qui renvoient a trois idéaux-types
de gouvernance, corporative, concurrentielle eepariale.

1. Les acteurs et les fonctions des réseaux d’insenmio

Dans un premier temps, catégorisons les acteurpré&ence sur la base de leur mode
d’'implication institutionnel dans les réseaux dértgon par I'activité économique et des trois
fonctions qui leur sont attribuéesf( figure 1 en anne¥e la fonction opérationnelle, la
fonction de financement, la fonction de prescriptio

La fonction opérationnelle est assurée par deststes de I'lAE (SIAE), qui s’engagent a
fournir un travail et un suivi sociotechnique a defariés liés par des contrats de travail de
droit commun de type particulier. Les associatiantermeédiaires (Al) ou les ateliers et
chantiers d'insertion (ACI) ont le statut d'assdicia, les premiéres s’appuyant sur un régime
dérogatoire aux dispositions du droit du travailrgipe de double contractualisatibre les
seconds utilisant avant tout le contrat unique s#ition (CUI) couplé au contrat
d’accompagnement dans I'emploi (CAE). Les entregridinsertion (El) et les entreprises de
travail temporaire d’insertion (ETTI) ont adoptéé&gele proportion un statut d’association ou
un statut commercial (SA, SARL, EURL, Scop ou Scitgs premieres utilisant
essentiellement des contrats a durée détermingeedion (CDDI) et les secondes établissant
un contrat de mission avec la personne en insegtiam contrat de mise a disposition avec
une entreprise accueillante (la encore principelagle contractualisation). Constitués sous
forme d'associations, les groupements d'employsaus l'insertion et la qualification (GEIQ)
sont pilotés et gérés par des petites et moyenmisepeses adhérentes, utilisant
majoritairement le contrat de professionnalisatiogis aussi le contrat d'apprentissage et le
CUI-CIE. A statut associatif et produisant des ey de proximité, les Régies de quartier
(RQ) peuvent choisir de n’avoir recours a aucumpasgif public d’insertion (15%) ou au
contraire se faire agréer par I'Etat en tant quiius de 50% d’entre elles) ou ACI (30%),
voire les deux (25%), ce qui les conduisent a opteipriorité pour I'usage du CDDI par
rapport aux CUI, aux contrats de formation en a#ece, de professionnalisation et
d'apprentissage.

La seconde fonction concerne les apports en ressounonétaires non marchandes et
marchandes dont bénéficient les SIAE. Elle se ttathn seulement par des financements
publics d’investissement et de fonctionnement desctires, de soutien a I'emploi des
personnes en contrat aidé, mais aussi par I'aboaniet'organismes privés et sur des revenus
d’exploitation tirés d’une production marchande.

Les financements publics des SIAE font intervenipeemier lieu I'Etat, par I'intermédiaire
des Directions régionales des entreprises, derlaucence, de la consommation, du travail et
de I'emploi (DIRECCTE) des contrats urbains de cohésion sociale (CUGS)a politique

1 Un contrat & durée déterminée signé avec un éatariin contrat de mise a disposition avec deisatélurs
pouvant étre des particuliers (80% des cas), éssatiations, des collectivités locales et deeprises.

2 Les DIRECCTE mobilisent les fonds départementdinsertion en direction des SIAE pour I'aide au seih
et au démarrage, au développement, a la consolidatiprofessionnalisation, aprés étude de la @alardurée
et l'objet de I'action financée.



de la ville, les Départements allouant selon lesdes subventions d'équipement. Sur un autre
plan, les postes d’accompagnement sont subvensoaré fois par les DIRECCTE suivant
des modalités variables selon le type de SIAEDEsartements pour les allocataires du RSA
socle, les Plans locaux pour l'insertion et I'emplBLIE) dans le cadre du Fonds Social
Européen (FSE) et certaines Régions pour des te@tidés non RSA. Quant aux emplois en
insertion, ils sont pris en charge en grande pgiel'Etat a un taux fixé par le préfet de
région jusqu’a 95% du Smic pour les CUI-CAE et 4j3étir les CUI-CIE et un taux de prise
en charge dérogatoire a 105% pour les CUI-CAE asnpéar les ACI. Pour compléter, notons
d'une part que le taux de prise en charge (et densalaire) peut étre majoré pour les
allocataires du revenu de solidarité active (RSALAE et CIE en fonction de la politique en
la matiere des Départements et, d’autre part, gseekonérations totales (Al et ACI) ou
ciblées (GEIQ) de cotisations sociales ainsi quealkegements (El et ETTI) sur les salaires
des personnes en contrats d’insertion participargyatéeme de financement. En supplément
de ces transferts, au titre de leur compétenceiqedi Emploi-Formation, les Régions
peuvent octroyer aux SIAE des aides a la formapoofessionnelle pour améliorer en
substance la qualification des salariés.

Les SIAE sont amenées a rechercher des sourcesathedments privés suivant deux axes
principaux. Dans une optique stratégique de mécdemtfondations d’entreprise tendent a
subventionner la professionnalisation des strustyfeondation Agir pour I'emploi), des
actions éducatives ou de formation, des projettogels ou environnementaux innovants
(Fondations Kronenbourg, Carrefour, Veolia, Vinglacif, ...) ou ciblés sur l'acces a la
citoyenneté, a la culture et a I'emploi pour cersaiypes de « publics » exclus (Fondations
Groupe Cheque déjeuner, La Mondiale, Crédit CotpétaSociété Geénérale, ...). Une part
variable des recettes des SIAE provient de la cawalsation de leur production
(ressources marchandes) par I'accés privilégiésantirchés publics locaux accompagnés de
clauses d'insertion, ou a travers de prestationbieles et services aux particuliers ou aux
entreprises. Les données fournies par le CNIAEeeCOORACE montrent les écarts
significatifs dans I'apport de ressources marchardaon marchandes (publiques et privées)
entre SIAE et la faible part prise par les subvergide mécénat en comparaison avec celle
des financements publics.

Une estimation du financement des SIAE

Al ACI El ETTI
Ressources marchandes / Ressources non marchandes 0% 9 40% 75% 90%
Subventions de mécénat / financements publics 1000 % 4 7% 1%

Source : élaboration a partir de CNIAE (2009) e(GIRACE (2009)

La fonction de prescription de parcours individsédi d’insertion par 'activité économique
est assumée par trois acteurs majeQfsfigure 1 et 2 en annexe

Le Département détient la compétence des polititeregoriales d’'insertion et doit adopter a
ce titre un programme départemental d'insertion)BBnuel, dont la mise en ceuvre implique
un pacte territorial d'insertion (PTI) conclu avet@utres parties prenanfedans le but de

définir les modalités de coordination des actiomaener en faveur de l'insertion sociale et

3 Conseil national de linsertion par I'activité émmique (CNIAE), 2009, Synthése des études teiales.
Résultats et perspectives, mars. Coordination siescations d'aides aux chémeurs pour I'emploi (BAOE),
2009, Observatoire de I'lAE.

* Les DIRECCTE, les organismes du service publicl'elmploi (Péle emploi, PLIE, Maison de I'emploi,
missions locales, permanences d'accueil, d'infoomatt d'orientation — PAIO, ).. les Centres communaux
d’'action sociale (CCAS), les autres collectivitémritoriales, les chambres consulaires, les orgagss
compétents en matiére d'insertion sociale, lescasmns de lutte contre I'exclusion.



professionnelle des allocataires du RSA socle. Dbnsprolongement d’uncontrat
d’orientation qui précise I'engagement d'un « béaire » de droits sociaux a suivre
I'orientation prescrite par un travailleur socialime Caisse d’allocation Familiale (CAF) ou
d’un Centre communal d’action sociale (CCA3% droit au RSA s’accompagne d’un contrat
d’'insertion ou contrat d’engagement réciproque (LHERabli entre le « bénéficiaire » et un
agent de développement local d’insertion du Dépsetd (ADLI), le CER peut viser le retour
direct a I'emploi par l'intermédiaire de prestaggide formation courte, nécessiter un passage
transitoire dans une SIAE (ACI ou EI en priorité) ne prise en charge par des assistantes
sociales ou des centres médicosociaux en raispnotdéematiques sociales ou sanitaires trop
prégnantes.

Pble emploi posséde un pouvoir d’orientation demateleurs d’emploi vers des SIAE
conventionnées : des conseillers a I'emploi réatiss diagnostic de la situation sociale et
professionnelle des demandeurs d’emploi, donnagrément préalable a I'embauche dans
une structure de I'lAE, traitent les offres d'empdinsertion. Notons toutefois que les
missions locales et les PAIO peuvent étre habdifgar Pole emploi a traiter, par délégation
de service pour le « public » spécifique des jeued 6 a 25 ans, des offres d'emploi en
direction de I'lAE et réaliser des diagnostics avagrément.

Les PLIE, constitués a I'échelle intercommunale bilgent pour I'essentiel des ressources
monétaires de partenaires publics signataires giatocole d’'une durée de trois a cingq ans
(Préfecture, Département(s), Région, Communaudédgglomeération) et de I'Europe (FSE).
Les PLIE relaient les politiques d’emploi et d’insen de I'Etat (Préfecture, DIRECCTE,
Pole emploi) et des Collectivités territorialegarésentés dans un comité de pilotage (instance
politique), et coordonnent les actions déclinées aléentations politiques dans le cadre d’'un
comité opérationnel animé par des techniciens di& BLréunissant des techniciens délégueés
par les pouvoirs publics et d’autres organismeggdés par le comité de pilotage (Chambre
consulaire, AFPA, mission locale, CCAS, CUCS, ...es@bjectifs conduisent les PLIE a
financer les actions portées par les SIAE (aidesnmmntage de projets, aux postes
d’accompagnateurs socioprofessionnel — ASP, a lkilitgoet la formation des salariés en
contrat aidé), considérées comme un type d'opési@ucdté des organismes de formation,
des associations d'accompagnement social, despesé®.) vers lesquels ils peuvent
orienter pour une période définie légalemante partie des personnes inscrite par adhésion
dans un parcours d’accompagnement a I'emploi den@®’. Aussi, leur engagement est-il
indissociable d’'un suivi régulier de leurs adhé&eplcés dans les SIAE, la supervision de
cette étape de parcours étant assurée par desagoateurs a I'emploi (AE) en lien avec les
ASP, les travailleurs sociaux, les ADLI et les alisrs a 'emploi.

2. Le mode de régulation et les arrangements instituthnels

Les interdépendances fonctionnelles établies dmaaceurs/prescripteurs et opérateurs sont
largement influencées par un mode de régulatiaiaiué et marchande, résultant en quelque
sorte d’'une sédimentation historique des politiggiastion sociale et de I'emploi et par voie
de conséquence d'un panachage des instrumentserdéntion des acteurs publics en
direction de I'lAE (GANFALDONI, ROSTAING, 2010).

®> Beaucoup plus rarement par la Mutuelle Socialdobig (MSA).

® La durée d’un contrat unique d’insertion (CUI) dstsix mois renouvelable dans la limite de doupésnia
durée d'un contrat a durée déterminée d’inser(@BDI) ne peut étre inférieure a quatre mois, remtable
dans la limite de vingt quatre mois.

’ Les adhérents d’'un PLIE se composent d'allocataie RSA, de demandeurs d’emploi de plus d’un an, d
demandeurs d’emploi de longue durée et de jeunelseb ans sans qualification, d’habitants des tagrar
prioritaires du CUCS et de travailleurs handicapgspersonnes pouvant cumuler plusieurs statuts.



Les normes institutionnelles héritées d’'une gouaececorporatiste se réferent a un modéle
de délégation administrée de service sollicitarg Wgiques tutélaires. La production de
service d’'insertion par des opérateurs apparteamdiéconomie sociale et solidaire (ESS) est
ainsi encadrée par des meécanismes coercitifs digidon publique. Les organismes,
services et organisations dépendant de ou mandadéégtat et les Collectivités territoriales
exercent un pouvoir contraignant et relativemestrditionnaire par le biais des financements
publics (criteres d’attribution des subventions sonstitution de dossier sans véritable
concertation des structures), des conventionnensatsnistratifs (des structures et postes
d’accompagnement), de la contractualisation et cd®sx de prescription des parcours
d’insertion (volume et durée des contrats aidés an@isposition, agrément orientation des
salariés en insertion). Dans ce catke,SIAE sont dans I'obligation de respecter urepride

de taches administratives, qui traduit de la pa# acteurs publics une volonté de s’assurer
initialement des capacités et des qualificatiors steuctures puis de contrdler réguliérement,
voire en permanence, leur activité d’accompagnem€efls tadches se matérialisent par
l'instruction de dossiers de conventionnement etfidancement, des fiches de liaison
(candidature et recrutement) et de suivi individueemplir, des comptes-rendus de comités
techniques auxquels participent les prescriptedes, rapports et bilans d’activité distincts
pour chacun des financeurs publics.

Les normes institutionnelles découlant d'une gomaece concurrentielle se réféerent a un
modele de prestation de service accolé a des legimarchandes. La production de service
d’insertion est ainsi de plus en plus conditionpaedes mécanismes incitatifs privilégiant la
valeur économique et l'efficience technique. Lereduit » réalisé est présumé doublement
guantifiable, par les résultats immédiats obtemus sorties emplois » et en biens et services
produits et valorisés au travers de transactionschmades. Dans cette perspective, les
financements publics évoluent vers des formes aotutelles incitatives (subventions ciblées,
contrats d’objectifs, appels d’offre) et I'instruntation publique des opérateurs de I'ESS tend
a soumettre le service, sous ses deux aspectsvid@aat’insertion et de production, a
I'évaluation en introduisant des parameétres de @rikes standards de qualité de la prestation.
La commercialisation de la production peut reledene régulation marchande stricto sensu
(vente directe de biens et services en concurrdineete avec des entreprises a but lucratif)
ou d’une régulation quasi-marchande (marchés pllgbministrés). Les clauses d’insertion
promues récemment par lI'action publique ont poserse d’encourager les SIAE a avoir
recours aux marchés publics, dans le but d’organisguasi-marche, alors que les incitations
fiscales (imposition faible ou nulle des assocrajoou sociales (allegement de cotisations
sociales) participent d’une politique de soutidiofiire d’insertion.

En reprenant en substance l'analyse deille (2010, p. 154), le mode de régulation
tutélaire-marchande posséde la faculté de diligentité des entreprises sociales d’insertion
par le travail. Les SIAE sont assujetties aux cadieglementaires et aux objectifs de
performance imposés par les pouvoirs publics, nérisent pas pleinement leur essor
economique, adoptant des normes de gestion imgatiEe mondes marchands et industriels,
pouvant devenir des auxiliaires d’entreprises namdes et/ou capitalistes en quéte de
relégitimation (sous-traitance de l'insertion oubwentions de Fondation d’entreprises).
Toutefois, 'autonomie stratégique des SIAE et lganticipation dans des réseaux territoriaux
ont une incidence sur les modalités d’applicatiea dormes corporatistes et concurrentielle.
En ce sens, des normes partenariales sont issareardjements institutionnels 9NTH, 1990)
entre acteurs publics et privés locaux, qui serooént sur l'interprétation et la faisabilité
des objectifs économiques et politiques leur éaanignésf. figure 1 en anne¥e



Les normes institutionnelles attachées a une goawee partenariale se référent a un modele
de coproduction de serviampliquant des logiques coopératives. Il s’agitdei distinguer ce
qui reléve de la co-construction des politiqueagkrtion — conception et adoption en amont —
par les acteurs publics de ce qui est du ressold garticipation des SIAE dans la mise en
ceuvre de ces politiques ANLANCOURT, 2009). Aussi, dans la coproduction de service
d’insertion entre financeurs, prescripteurs et aggéns, les buts et les valeurs des SIAE ainsi
gue leurs conditions d’activité sont-ils pris emgaie suivant des mécanismes réciprocitaires.
Les criteres d’attribution des financements publies d'évaluation des résultats de
'accompagnement peuvent étre discutés et les tiflsjergociés au sein d’espaces locaux
d’'intermédiations entre acteurs publics et privieés, échanges argumentés et I'esprit de
concertation donnant lieu & des compromis accegggtdr les différentes parties prenantes.
La création et la stabilisation d’interfaces de xoroté favorisent donc les médiations
sociotechniques entre acteurs et permettent ainsi plus grande efficacité de l'action
publiqgue. Nous pouvons alors affirmer qu’un corgesopératif tend a faciliter 'émergence
d’arrangements institutionnels :

- Si les acteurs publics et les SIAE ont établi delstions de confiance sur la base
d’expérimentations et de réalisations passéesief,ds « terrain » est propice a ce qu’ils
s’inscrivent dans des répertoires d’action simiisi(RCHEZ-BATTESTI, 2008, p. 147), des
communautés de pratiques€WGER SNYDER, 2000) ou encore une « connaissance
organisationnelle » (« theory-in-use ») sous-tehdlantion collective (ARGYRIS, SCHON,
1996, pp. 12-13).

- Si les acteurs publics s’obligent a justifier lemds dévolus aux opérations poursuivies
afin de Iégitimer leur fonction et leur role, il&gpuieront sur des liens forts (intenses,
symétriques voir interpersonnels R&IOVETTER, 1973, p. 1361) tissés avec les opérateurs
délégués afin de limiter les colts en ressourceduatives et résiliaires (informations et
transactions).

Les arrangements institutionnels possédent trampr@tés. Ills ont un caractere pluraliste et
résiliaire, agencant une pluralité d’'acteurs paptienante dans I'élaboration des politiques
d’insertion (réseaux formels et hétéro-régulés téims publics) ou leur mise en ceuvre
(réseaux informels et autorégulés d’acteurs puldicprivés) (EJOLRAS 2008, p. 32). lIs
prennent des formes territoriales a géométrie blrigpermettant de créer des liens de
proximité, géographique, institutionnelle, socialerganisationnelle et cognitive. En
complément de dynamiques proprement institutioesathobilisant un ensemble préexistant
et objectivable de ressources a des fins de centblde coordination, ils générent des
ressources pouvant s’agréger dans des référenlgelgratiques et d’activités relevant de
dynamiques conventionnellesg8sy, FAVEREAU, 2003).

Le régime de gouvernance hybride que nous venoasalyser accepte deux voies
complémentaires de managérialisation des disppsifliccompagnement : la premiere se
fonde sur une rationalité descendante, se tradugande la coordination de contrdle ; la
seconde suppose une rationalité située induisa@Jeloppement de rapports de coordination
autonome.

Il. Les rationalités managériales des dispositifs d’aompagnement

La rationalisation des financements publics et pescriptions de parcours contraint les
SIAE a évoluer vers des prestations de serviceseftion quantifiables. Les modalités par
lesquelles les opérateurs rendent des compteg s flaanceurs et prescripteurs reléevent de
regles d’imputabilité d’ordre technico-économiqubéissant a des logiques tutélaires —



marchandes focalisées sur I'employabilité. La maénalisation des dispositifs
d’accompagnement qui s’en suit tend a modifiergérisation de I'accompagnement sans
pour autant éliminer les logiques coopérativeseeatteurs.

1. Les attributs de la performance sociale

La projection européenne contenue dans la stratigieisbonne (mars 2000) promeut des
politiques nationales d’emploi de typsrkfare Les deux instruments de la politique sociale
de I'Union Européenne (UE) — la MOC (Méthode Ouseaté Coordination) et le FSE (Fonds
Social Européen) — ont pour finalité « I'insertidans I'emploi sur le marché du travail ». Ils
collent aux préconisations de I'OCDE (1999) et stadent parfaitement en France aux
objectifs d’évaluation des politiques publiquesfifdé par la loi organique relative aux lois de
finances ; LOLF — 2001) et aux regles fixées palolade cohésion sociale de 2005. Les
recommandations associées au levier de financeqentconstitue le FSE reposent sur le
postulat d’une corrélation entre diminution du cla@ym et accroissement de I'offre de travail
La politique d’activation de I'emploi considérendividuation des prédispositions et des
aptitudes révélées des personnes (en dehors deottteikte social) et 'augmentation des taux
d’'activité (par I'activation des revenus d’assistret la non prise en compte de criteres de
vulnérabilité au chdmage) comme des vecteurs pgids de I'« inclusion sociale » et de
I'«« acces a I'emploi ».

Dans ce cadre institutionnel, la performance secidg I'lAE se préte a une évaluation
chiffrée et comparative a travers l'application deéthodes debenchmarking Plus
précisément, ayant pour raison d’étre 'amélioratie la qualité de la prestation de service et
l'introduction de mécanismes concurrentiels danssedeteur, le 8enchmarkingsocial »
(BRUNO, 2010) implique, par le recours systématique aegies d'« étalonnage », la fixation
d’objectifs chiffrés de débouchés en emplois « ldi@s» Cf. figure 3 en anne)eCet « outil

de preuve et de coordination par les nombresesgDSIERES2008), s’integre a un nouveau
modéle de la décision publique, inspiré New Public ManagemeniNPM), qui semble
prévaloir en matiére d’insertion par I'activité éomique : un pilotage par indicateurs visant
I'optimisation de la performance sociale suivane @approche « conséquentialiste » et dans
une visée instrumentale A\s, 2010). Ce modele consiste a déterminer des cdaesées
sur I'emploi, qui ont pour vocation a conditiondes processus de décision des DIRECCTE
(conventionnement et financement des SFAE)} des PLIE (financement des SIAE et
orientation de leurs adhérents). Par voie de camsd®, les SIAE se voient imposer des
grilles paramétrées decoring qui les conduisent a réduire les effets de lettivite
d’accompagnement a des statistiques de « sortiggoem (Cf. figure 3 en anne)ela
recherche de résultats tangibles et chiffrés imiteeaujourd’hui les choix de financement
public des opérateurs sur un mode coerecitif.

8 'opérationnalisation du « programme national F8Etitre de I'objectifCompétitivité régionale et emploi
pour 2007-2013 » fleche sans ambiguité les créditveur des compétences des offreurs de traaaibé a la
formation, validation des acquis de I'expériencajrtien de I'activité des seniors, création d'epiises, ..) et
de leur « capital humain », des infrastructuregpetant I'offre de travail (« renforcement et maaeation des
services de I'emploi », « soutien aux démarchesni® en réseau pour I'emploi telles que les placaux
d’insertion vers I'emploi et les plans départemartd’insertion »). Pour une croissance socialProgramme
National de réforme francais (PNR), octobre 20@ratégie de Lisbonne pour la croissance et I'einplo
Programme national francais de réforme 2008-20Winistére de I'économie, de l'industrie et denpéoi, La
Documentation Francaise, octobre 2008)

° L’Etat francais, par l'intermédiaire des DIRECCTdZ®est mis au diapason des lignes directrices $ixg le
FSE sur I'un de ses quatre axes prioritaires, dlitisn professionnelle, et cela d’autant plus quérnancement
communautaire pour I'amélioration de I'accés a pdonrequiert le versement d’'une contrepartie ratle.



Ainsi, au niveau départemental, le dossier d’ingtom d’'une demande de conventionnement-
financement auprés d’'une DIRECCTE de la part dSI#E fait apparaitre comme partenaire
associé le Département (au titre des allocataitedR8A) et le FSE. Dans le dossier, la
présentation du projet d’insertion comporte tromdets : un descriptif de I'opération, une
formalisation du projet d’'insertion et les résudtatatteindre et de I'année écoulée (en cas de
renouvellement). Le troisieme volet doit étre régsé sur le nombre de salariés en insertion
(ACI, EIl) ou mis a disposition (Al, ETTI), sur leoprcentage des « sorties emploi » au cours
de l'année précédente et des «sorties dynamiquégalisées en trois ans, et sur des
propositions d’action pour lever des freins a I'doypbilité. L'indicateur de « sorties
dynamiques » fixe le cap a atteindre aux SIAE : G{¥% salariés en insertion doivent avoir
retrouvé un « emploi durable » (taux de 25% minifiwm « emploi de transition » ou une
« sortie positive ¥. L'indicateur annuel de « sorties empldt tes maintient dans un rapport
de subordination et de contrble & court terme wisales DIRRECTE. L'indicateur qualitatif
de propositions offre aux SIAE une fenétre de stgior de la grille d’évaluation en pouvant
faire mention d’'autres items déconnectés de laakbri« emploi » et liés a I'expansion des
« capabilités » des personnes accompagnees (dé@wadehsoin, détection d’'une maladie
professionnelle, accés au logement, résolutiorrolel@gmatiques de mobilité ...).

Au niveau intercommunal, les PLIE mettent en ceppaar le compte des communes et des
EPCI des politiques territoriales d’emploi-insemntifiormation. A cette fin, ces « plateformes »
territoriales d'acteurs locaux et d'ingénierie dggt « consomment » du FSE (axes 2, 3 et 5
du Programme Opérationnel National) et mobilisemivaau équivalent des fonds publics des
collectivités territoriales. Au titre des subvemsodu FSE mobilisés sur I'axe 3, les PLIE sont
tenus de fournir des éléments chiffrés sur lesrieesopositives » dans I'emploi de leurs
adhérents. lls sont donc censés renseigner desaiadis de réalisation par caractéristiques
des adhérents (hommes, femmes, statut sur le maeH&mploi, tranche d’age, niveau
d’instruction, catégories socioprofessionnelles, et.fles indicateurs de réalisation par types
de sorties a lissue des parcours. Les criterenuost recoupent en grande partie ceux de la
grille de la DIRECCTE tout en étant plus permis$ifQuatre indicateurs synthétiques de
résultat sur la situation des adhérents d’'un PuEfjj’'a six mois apres leur fin de parcours
servent a établir une tracabilité de I'efficaciEsdctions d’accompagnement en comparant le
taux réalisé et le taux conventionné dans le cadrd&-SE en référence a un taux espéré
standard déterminé dans le Programme Opératioh2® (de « sorties emploi » et 8% de
« sorties formation qualifiante ») : taux de suraie83 ans des entreprises créees ; taux de
« sortie durable » dans I'emploi salarié (plus den@s) ; taux d’acceés a I'emploi ou a la
formation dans les 12 mois pour des adhérents ioéaréf d'un accompagnement social
renforcé ; taux d’'abandon au cours des deux prengentrats de travail. Le financement
gu'apportent les PLIE aux SIAE est donc assujettiled résultats probants en matiére
d’insertion potentielle ou réelle. La « valeur dgmisociale » du FSE, dont les PLIE doivent
faire la preuve, dépend ainsi amplement de la gudli travail concret d’accompagnement
réalisé par les SIAE, ces derniéres étant dan$igatipn de livrer des valeurs abstraites sur
les compétences acquises pour les adhérents lguiilsont orientés.

1% Emplois durables : CDI, CDD ou mission d'intérim six mois et plus, stage ou titularisation darfetetion
publique, création d’entreprise. Emplois de traosit CCD ou mission d’'intérim de moins de six maisntrats
aidés hors SIAE. Sorties positives : formationembauche dans une autre SIAE.

M pourcentage des embauches avérées par rappotahdes fin de contrats d’insertion au cours d’anaée :
CDI non aidé ou dans la structure, CDD de plus d®& non aidé ou période d’'intérim de plus de ésoDD
de moins de 6 mois non aidé, contrat aidé (y camgains une autre SIAE), création d’entreprise, &tion, ...
12 Création d’activité ; accés a un emploi temporairesaisonnier ou de plus de 6 mois ; accés a ninat@idé ;
accés a une formation qualifiante ou certifiéeceaca une procédure de VAE ; retour en formatiatage ;
acces a des actions de préprofessionnalisation.



L'opérationnalité du pilotage par indicateurs s'ajgpde plus en plus sur une administration
« procéduralisée » des dispositifs d’accompagnengemttend a imposer une technicisation
des rapports entre prescripteurs-financeurs etatguins. La « procéduralisation » repose sur
une informatisation du suivi des parcours d’insertpar I'application généralisée d’outils
numériques de gestion. Les nouvelles procédures &éa programmation européenne 2007-
2013 du FSE sont intégrées au logiciel « PRESA@HIi>détermine désormais le processus
d’instruction des dossiers, de gestion et de vezs¢ntes fonds. Les PLIE et les Départements
expérimentent, dans une optique de gestion desd&temes, différents logiciels deporting

afin d’identifier les compétences répondant auxesomns du marché de I'emploi » et de
formaliser - rationnaliser les pratiques d’accompagent. Un certain nombre de métiers et
d’emplois sont repérés et caractérisés a traverapétudes et habiletés requises, les taches
associées, les savoirs de base et comportemei¢glLocgnnaissances liées a une formation et
les dipldmes conditionnant une embauche. La trétglies parcours d’insertion nécessite
limplication des accompagnateurs socioprofessitn(&SP), qui saisissent les informations
sur chacune des personnes en contrat aidé a Bemnécours et a la sortie de chacune des
SIAE (situation personnelle, statut socio-instdntiel, handicaps, freins sociaux, expérience
professionnelle, formation, )..Les accompagnateurs a I'emploi (AE), employés EEIE,
peuvent visualiser en temps réel la validation éiegpes des adhérents qu’ils suivent et
contrlent par la méme le déroulement des parcooingractualisés et les actes de travalil
réalisés par les ASP.

L’application des logiciels deeporting contribue a ce que I'on peut considérer comme une
réorganisation en cours de I'accompagnement sadfiegsionnel (MRREL, NONJON 2011) :
dépersonnalisation des rapports d’encadrementjettolation des pratiques ; dévalorisation
de la dimension sociale du métier d’ASP et délégition de leur engagement militant. Dans
certaines SIAE de grande taille gérant plusieuantiars d’insertion, ces évolutions sous
contraintes ont y compris conduit les directiorexgernaliser la fonction socioprofessionnelle
et a remplacer les ASP, psychologues du travafiodeation, par des managers d’équipe.
Pour autant nous avons pu constater d’une partmjy’'ia pas de cohérence d’ensemble dans
'adoption des outils technologiques mais au trawva leur conception et de leur mise en
ceuvre transparaissent plutét des formes de diveegen de rivalité institutionnelle sur la
maitrise d’expertisg. D’autre part, les outils technologiques sont alechent situés dans des
contextes socioprofessionnels marqués par I'hééd&itg. Leur usage efficace procéde donc
d’'une construction socio-cognitive a dimension edive (GHANTEAU, 2003), ou en d’autres
termes I'élaboration de représentations socialsatives sur leur usage exige des processus
interactifs et une réflexivité partagée entre parprenantes.

2. Les espaces organisés d’intermédiation

Le travail d’accompagnement et son évaluation n@&tnt pas a un diagnostic partagé entre
prescripteurs, financeurs et opérateurs. Les at@uiblics n'accordent pas la méme
signification aux parcours d’insertion. L'agrémel@ivré par Pole emploi releve toujours
d’'une approche strictement administrative des digaib, plutét passive et réactive, et d’'une
gestion contractuelle du marché de I'emploi (€ligd des demandeurs d’emploi et filtrage
de I'offre), alors que les financeurs publics (DIRETE, Département, PLIE) s’'intéressent de

13 | a plus-part des Départements utilisent le systé®RAS, ensemble de progiciels commercialisés par |
groupe GFI informatique et destiné a l'aide au isd# situations individuelles dans le cadre dedatign du
RSA. Certains PLIE ont acquis le logiciel ABC, méisé par I'un des deux réseaux nationaux des PLIE
Alliance Villes Emploi (AVE), d’autres ont dévelo@geur propre logiciel adapté du précédent, enRLIE
adhérents du second réseau national — EUROPLIE eudtendance a concevoir des logiciels spécifiques



plus en plus a I'efficacité de 'accompagnement tulimitant leurs subventions. L'approche
rationaliste et managériale des financeurs pubkckes incite pas pour autant a s’entendre sur
des grilles communes d’appréciation et d’évaluatlas SIAE sont quant a elles exposées a
des incertitudes de financement qui pesent sur detivité. L'état de déficit budgétaire
chronique pour une part significative d’entre éftdes fragilise. Parallélement, la durée des
contrats d’insertion crée un paradoxe. Pour cestdinecteurs de chantiers d’insertion, la
durée de six mois renouvelables des CUI est saffispour mobiliser les personnes dans le
travail et permettre une immersion ou une poursigt@arcours par I'intermédiaire de CDDI
dans des entreprises d'insertion. Pour d’autres, ifgonctions a la professionnalité-
employabilité d’actifs trés éloignés du marché’dmploi couplées aux impératifs internes de
production nécessiteraient un allongement de l&edufaccompagnement, surtout sur des
territoires dépourvus de structuration des parcodiasertion (absence d’entreprises
d’insertion ou d’un manque de projection politiqoeale)”. A ces tendances lourdes vient
s’ajouter une surcharge de travail administratifra&ers la démultiplication des demandes a
instruire, des bilans et des fiches d’activité arfir. L'inadéquation entre I'ouverture de
postes d’accompagnement (CDIAE, DIRECCTE et Dépaatd#) et la gestion de pénurie de
postes a contrat aidés (P6le emploi) renforcenti$z en tension des SIAE.

Aussi, l'efficience des dispositifs d’accompagnemeécessite-t-elle, pour résoudre les
conflits de Iégitimité institutionnelle et d’'intetation des procedures, des espaces organisés
d’intermédiation.

Dans le cas du conventionnement-financement desk Spar une DIRECCTE, des
ajustements et I'enrichissement de la grille sigoring sont ainsi envisageables par
I'application d'un « dialogue de gestion ». D'unt&bil permet aux responsables des SIAE de
justifier les écarts constatés et négocier des édagements et, de l'autre, les techniciens
d’'une DIRECCTE peuvent interpréter la circulaireameommodant la grille en fonction de la
conjoncture et des spécificités du territoire aédmention (volume de demandeurs et d'offre
d’emplois concernant des actifs peu ou pas quslifide bénéficiaires du RSA, ...).
Potentiellement, les relations d’intercompréhengjanen découlent rendent opératoires les
obligations |égales, les indicateurs d’évaluatibtes référentiels de compétences en fonction
de contingences locales ou dans des environnerdeat®miques défavorables. Dans le cas
du financement FSE par l'intermédiaire des PLIE, neodalités de contrdle des SIAE ne
portent que sur la vérification de I'effectivité deccompagnement. Aux vues des difficultés
économiques, sociales, psychologiques et cultgreligi caractérisent les personnes
accompagneées, les objectifs d’évaluation de soemploi sont le plus souvent relativisés.
Les comités de suivi, les visites sur site et &mions tripartites ASP-AE-ADLI s’attachent
plutbt a apporter des solutions concrétes a desiléade parcours par « l'intelligence des
pratigues au quotidien » et a rapprocher les paorep des actions a poursuivre ou a
entreprendre. Reposant sur l'interconnaissanceadisirs et l'instauration de relations de
confiance sur la durée, les logiques coopérativesinent donc tout leur sens dans la
constitution d’entités et de relations d’intermdidia instituées territorialement.

%I s’agit pour I'essentiel des ACI, dont le butige fonctionnement est fortement dépendant deaticars de
financements publics. Le rapport d’enquéte de fibrdion générale des Finances et de I'Inspectioémgée des
affaires sociales (mai 2006) relevait déja que flasds propres généralement trés faibles des ACt leu
octroyaient des marges de manceuvre extrémementte®dour faire face a une diminution du taux des
subventions publiquesftp://lesrapports.ladocumentationfrancaise.fr/BIR000630/0000. pilf

15 Surtout si I'on considére que les CUI de 6 moisorerelables concernent les « publics » les plusapigés
alors que les CDDI de 2 ans correspondent a desléirpparcours et ciblent des profils employables.




Les entités d’intermédiation se subdivisent en ¢érde pilotage, lieu de prises de décision
stratégiques, et en comité technique, lieu de prikedécision opérationnelles. Pbéle emploi
pilote localement des comités techniques d’animatioTA) afin de définir le profil des

« publics » aptes a étre orienté vers une SIAHiIdfant aux CTA un conseiller Péle emploi,
un ADLI, un travailleur social de la CAF et du CCA&ncernés, ainsi que les
accompagnateurs socioprofessionnels des SIAE zienka géographique de rattachement. Les
échanges sur le parcours des personnes, sturteveret les besoins spécifiques sur des
postes dans les SIAE révelent les conflits de ppsin et débouchent sur des choix
acceptables par toutes les parties en présencs.l®ans des allocataires du RSA socle, donc
a linitiative d’'une unité territoriale d’'un Déparnent, les responsables des SIAE se
confrontent aux techniciens de I'action publiqueé ates élus locaux au cours de la réunion
annuelle du comité de pilotage : repérage des hestides dysfonctionnements, partenariats
envisageables, bilan des actions et axes de prdgoeanimé par un conseiller de P6le empiloi
et un ADLI salarié d’'un Conseil général (agent deadloppement local d’insertion), le comité
de suivi technique se tient au début, en courtneat’'étape, et réunit au cété d’'un technicien
de la DIRECCTE les ASP et AE pour faire le point Budéroulement de l'activité de la
structure opérationnelle et sur les accompagneniagtitddualisés.

Les relations instituées d’intermédiation se matisént a la fois par des rencontres régulieres
entre financeurs et prescripteurs et par des egdntmalisées ou informelles entre SIAE.
Suivant la premiére voie, s'il existe un dialogwEmpanent entre services territorialisés de
'action publique au plus pres des SIAE (unitésQimseil général, Plie, Péle emploi), la
réflexion et la concertation collective sur desfidifités enregistrées ou des innovations
incrémentales nécessitent une certaine réactivicéralitionnent des réunions non planifiées.
D’autre part, des collectifs infra ou interdéparéetaux créés a l'initiative des SIAE leur
procurent des effets de taille et de mutualisa(@ppui technique en formation et dans
I'élaboration d’opérations de communication, repréation dans les CDIAE, réponses
communes aux appels d'offre), et participent adirfonctionnalité des parcours d’insertion
sur la base de compétences complémentaires detusddl Les relations de coopération entre
ACI, Al et EI, établies sur une expérimentation gitiations problématiques, une vision
partagée de l'insertion, ainsi que sur une cultleganétier similaire, favorisent de méme les
passerelles d'immersion possibles pour les persormoeompagnées. La constitution de
réseaux territorialisés entre des responsabledAte & des services de structures publiques
(pble insertion d’'un Conseil général, PLIE, CCAS®JitRjue de la ville), en dehors de tout
cadre institutionnel et contractuel, permet ausst@hcevoir et de mettre en ceuvre des modes
d’action ajustés a la singularité des « publics sawex particularismes locaux. Ces réseaux
informels de personnes, construits sur l'engagemeintla conviction des acteurs,
s’accompagnent de la constitution de groupes deaitraalors méme que les structures
publigues, dans une visée administrative et maraggpréconisent une gestion informatisée
des dossiers et une mise a distance tutélaireprateurs.

Conclusion

Subordonnés a une politique d’activation des dégmeasciales, les acteurs publics financeurs
et prescripteurs de I'lAE semblent progressivengatcorder sur une catégorisation de la
performance sociale bornée par des criteres d’erabilité et donner par conséquence la
priorité aux indicateurs de « sorties emploi ». t@nvergence actuelle vers un cadre

d’évaluation homogene conforte les normes institutelles adossées au mode de régulation
tutélaire-marchand et favorise la diffusion et Bation de standards managériaux par les
opérateurs de l'insertion. La recherche de résutiaaintifiés tend a éloigner I'action publique



et associative des valeurs originellement partagéagrét général. Les financements par
objectifs centrés sur 'emploi marchand (ou sur fitgmations passerelles) ont pour effet
d’amener les opérateurs a rationaliser leur accgmgraent en procédant a une écrémage a
I'entrée des personnes en parcours d’insertionlasbase de leurs aptitudes et leurs capacités
requises, et en privilégiant le transfert de teghes productives et les méthodescdaching

ou de motivation. Aussi, les transformations manatgs dans I'lAE comportent-elles des
risques non seulement d’exclusion des « public®egpisés et désaffiliés, les plus colteux en
temps et en ressources, mais aussi de détériordéida qualité de 'accompagnement en
déconsidérant les facteurs d’hétérogénéité desmpees suivies et de diversité des situations
locales (8LAls, 2010).

Toutefois, la managérialisation des dispositifscd@ampagnement met en lumiére les failles
de l'instrumentalisation des politiques d’insertien matiere de performance sociale. Le
pilotage et la gestion concrete de I'lAE reposent sine gouvernance partenariale
territorialisée et un management en réseau. Laiammd s’avere indispensable pour ancrer
durablement des dispositifs d’'accompagnement suewiioire. Elle ne se réduit pas a une
somme ou une imbrication de normes ou d’instant&#utionnelles désincarnées mais exige
des espaces dintermédiation. La constitution dé&ntet de relations d’intermédiation
instituées territorialement a pour essence la rebleede compromis entre prescriptions de
regles et pratiques autonome£¥YRAUD, 2004, pp. 112-113), régulation conjointe du tiava
d’accompagnement, et génerent des savoirs-comgrendies savoirs-combiner a travers des
apprentissages croisés AFtHUEL, 1996, p. 104 et p. 112). Les entités et les ioxlat
instituées d’intermédiation raccourcissent les e transaction et augmentent la fréquence
relationnelle (proximité géographique), créent ¢esditions de liens d’appartenance et de
communautés de pratigues (proximité sociale), ptemiel’interactivité et la co-construction
de regles autonomes d’organisation (proximité asgionnelle), favorisent les processus
d’apprentissage par le partage de savoirs et deatssances (proximité cognitive),
encouragent les parties prenantes a s’entendre usurprojet commun (proximité
institutionnelle). Les arrangements institutionnetgre acteurs locaux permettent ainsi de
flexibiliser et d’altérer les critéres d’employat#l en les adaptant aux réalités complexes et
singulieres que revét I'lAE.
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ANNEXE

Figure 1 : L'inter-fonctionnalité des réseaux d’in®rtion par I'activité économique
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Figure 2 : La prescription de parcours individualisés d’'insertion par I'activité économique
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Figure 3 : L’évaluation du Fonds Social Européen das I'l|AE
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