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1. Note méthodologique

Cette contribution résulte d’'une part, de réflesimbtenues dans la
posture de recherche « d’observateur-participaati»sein du comité de
pilotage de l'action expérimentale menée par I'AFISt intitulée
« Evaluation de I'utilité sociale » et d’autre pateé I'utilisation de la grille
détaillée de saisie des données validée par nawwepg de travall
« Evaluation de I'économie sociale et coopérativappliquée au cas de
I'expérimentation AVISE.

A la suite d'un appel diffusé dans les réseauxo@asfs en
décembre 2003, le projet lancé par AVISE concegwaluation de I'utilité
sociale de 15 structures volontaires répartiesaltirle territoire francais et
gui ont été sélectionnées en avril 2004 parmigilclatures générées.

L’AVISE, dans le prolongement des travaux antésale la DIES
et en s'appuyant sur le travail de synthése égimr Jean Gadrdya
souhaité lancer une expérimentation sur I'évalmatie I'utilité sociale en
développant les objectifs suivahts
- constituer un corps de doctrine (au regard des uenjdes

associations), méthodes et outils sur I'évaluadieiiutilité sociale,

- disposer de premiers résultats sur I'évaluatiohutiéité sociale,
- repérer les conditions de transférabilité des déneem; outils et
méthodes.

Nous nous sommes particulierement impliqué delpudencement de
'opération de deux facons différentes : dés lasphde recrutement en
contribuant activement a la sélection des orgapisatet a celle des
organismes de conseil ; ensuite par la participadiax réunions du comité
de pilotage et a la rencontre de tous les acteurss de la réunion de
lancement.

Nous proposons ici de réaliser un court travadandlyse et de
synthese sur le déroulement de I'opération en siggmt essentiellement
sur les monographies produites a l'issue de I'dp@raet prévues dans le
cahier des charges des consultants-accompagnatenss, que sur les

2 Economie sociale et solidaire en régi@% équipes ont participé a ce programme de reher
coordonné par la DIES et la MIRE entre 2001 et 2003

® Gadrey J.L'utilité sociale des organisations de I'économiisle et solidaire Rapport de
synthése pour la DIES et la MIRE, 2003, versiornvizaire, 133 pages.

* Cadrage de I'expérimentatipmote de présentation réalisée par Héléne Dudos [[AVISE,
04/05/2004, 2 p.



documents produits en interne pour nos réunionsomeité de pilotage.
Notre but consiste a mieux identifier les enjeunleeés par la question de
I'évaluation de I'utilité sociale lorsque celle-est prise en charge par les
acteurs eux-mémes.

Bien qu'il faille garder en mémoire que I'expérimation AVISE
porte sur I'évaluation de I'utilité socialeroduite par des organisations
productives quelconques il faut noter qu’'une seané&eprise parmi les
douze étudiées releve du secteur marchand tracktion

Les monographies AVISE

Quinze structures ont fait I'objet d’'un accompageat spécifique
pour expérimenter une démarche d’évaluation qui $mit propre. Notre
contribution porte sur douze dossiers ayant ab@ué production d’'une
monographie par les équipes de consultants. Nousouyvons : deux
sociétés anonymes, dont une qui est entieremgmilariété de plusieurs
associations regroupées dans le capital, une camEr et neuf
associations déclarées.

Deux des associations ont déposé le bilan durapétade. Pour I'une

identifiée sous le pseudonyme de « Med » cettatsiiu ne permet pas de
remplir correctement la grille, pour l'autre (pseuck Bel ») seule la

guestion 15 n’est pas renseignée.

Huit organisations ont comme activité principadedéveloppement
et 'accompagnement social, économique, d’un te@retou d’un secteur.
Quatre organisations ont le développement du travaie I'emploi comme
activité principale ; parmi celles-ci trois prodems des services a la
personne, aux collectivités ou aux porteurs deetsajans le domaine des
technologies d’information et de communication temt étant dans une
logigue d’accompagnement et de développement.

Par ordre décroissant les champs d’activité exesoét :

- linsertion par le travail ou I'emploi (4),

- la culture (3), I'éducation populaire (3), les Sees aux
entreprises (3),

- la réinsertion sociale (2), les services a domic{®), le
développement (2),

- le commerce équitable (1), le tourisme social (1).

® L'opération visait également les entreprises mamdes traditionnelles.



Pour plus de précisions, nous indiquons le stairitiqgue des
organisations, les domaines d’activités concerséas/is du pseudo que
nous leur avons attribué :

- une SA qui gere sous forme d’atelier protégé uwiserde télé-
assistance, (Cus)

- une association qui développe un service d'infoirnat et
d’orientation du public en milieu rural, (Aga)

- deux associations d’accompagnement a la créatia@ctidtés
économiques et de services dans le champ de '@8Set Pom)

- une association d’aménagement et d’entretien déespaaturels,

(Esp)

- une association de développement du tourisme ereumilrbain,

(Bell)

- une SAS holding d’entreprises d'insertion, (Alt)

- une fédération d’associations éducatives, (Li8)

- une association de développement des NTIC, (Med)

- une coopérative d’'activités et d’emplois, (Ope)

- une association de développement de projets clajfRif)

- une régie de quartier qui entretient des logenstgux (Oly).

Quelques remarques de forme

Pour traiter les informations issues des monogesphous avons
adopté une grille utilisée par la Commission sdigie internationale sur
I'’économie sociale et coopérative du CIRIEC au s#génlaquelle nous
participons a un groupe de travail sur les méthodesindicateurs
d’évaluation des entreprises et organisations deotiomie sociale et
coopérative. Dans les tableaux qui sui¥@mus avons simplement éliminé
guelgues lignes non remplies pour ne pas aloueditocument.

Nous avons respecté l'anonymat des structuresquelisleur
autorisation n’'a pas été sollicitée.

Enfin, certains renseignements sont invariantsnel’structure a
'autre du fait de I'expérimentation et des carasti&ues communes
imposées aux structures participantes : par exelmfit que le consultant
n'a pas été choisi par I'organisation, ou que tariceur d’évaluation est
toujours externe (I'AVISE qui initie I'appel d’of).

® Les tableaux A et B insérés dans le corps de fEésentent presque sans retraitement la grille
complétée pour les 12 structures de I'expérimemmafAVISE et pour lesquelles nous avons
obtenu les monographies réalisées par les équ@esrsultants-accompagnateurs.



2. Le cadre de la démarche d’évaluation
A l'origine de l'initiative

Pour les douze structures, le financeur de I'éatan (Q1) est le
demandeur externe. En effet c’est I'AVISE qui & m@n charge tous les
frais de I'opération en allouant également une serdrargent forfaitaire
aux structures candidates pour les dédommager das fu'elles
engageaient pour les réunions et éditions de dousmmEar exemple. En
raison du caractére expérimental de I'opératioteelorigine du projet, la
détermination du cadre d’évaluation, la participatides acteurs, la
restitution des résultats et le recours a un ctesiupour accompagner la
démarche sont imposés par le cahier des charges.

De méme, le comité de pilotage a souhaité que aldrec de
I’évaluation soit produit par le binbme consultatiicture (Q3) de facon a
ne pas prédéterminer de facon exagérée les réseltgiour enrichir les
restitutions des travaux. Les consultants ont él&cionnés et choisis par
le comité de pilotage d’AVISE apres un appel deffrestreint.
L'appariement avec les structures s’'est fait aitlative d’AVISE en
fonction principalement des contingences liées eepartition territoriale
des structures. De ce fait le choix du consultémipas été effectué par les
organisations participantes.

Questionnement sur I'origine de linitiative

Comme indiqué en introduction, linitiative de KASE s’inscrit
dans un processus plus large de meilleure compsirede I'économie
sociale et solidaire en France. Les études, traedwexpériences qui en
résultent méme sollicités par nombre d'acteurs @asfs sont
principalement initiés et financés par la puissgndaique. Il en ressort un
biais spécifique qu’il faut interroger :

I'approche de I'évaluation de I'utilité sociale rseelle pas principalement
prédéterminée par I'expérience acquise en matie@valuation des
politiques publiques ?

De la participation des acteurs

Dans tous les cas, la candidature de la strugtate participer a
I'expérience a été présentée (Q2) par la directimlariée et une fois sur
deux elle a été soutenue par le président ou Isedlasiadministration.



Soulignons également qu’une structure sur deluxena la présence
de ses partenaires (Q4) lors d’une réunion au moimsis nous relevons a
partir des monographies qu’en pratique seule la rég quartier a réussi a
associer ses partenaires institutionnels et finascaé la démarche en allant
au-dela d’'une simple information.

Dans ce type de démarche, la participation desiecty I'évaluation
(Q5) est considérée comme allant de soi puisquild répondu
volontairement a I'appel a projets de I'AVISE. Tefdtis il faut préciser ce
gui est entendu sous les termes «les intéresséesoacteurs ». Par
exemple,aucune organisation n'a en fait associé le béngiiei final
(usager ou adhérent) a la démarche d’évaluationgae est un sujet de
guestionnementet seule la régie de quartier (a nouveau) apfaiticiper
ceux de ses salariés qui sont en relation avealdich & I'élaboration
indirecte de critéres d’évaluation lors d’une réumde travail.

Questionnement sur I'association des parties pretes

La Société Francaise d’Evaluation (SFE) considéres sa charte sur
I'évaluation des politiques publiques et des progrees publics que le
premier principe de référence d’'une évaluation sepsur I'association des
parties prenantes. Il en résulte le plus souvemblsstitution d’'un ou de
plusieurs collectifs associés a la réalisation’éealuation. Ces groupes de
travail forment une condition de méthode pour atiteé I'évaluation.
Dans le cadre de cette expérimentation ils avaigatement pour mission
de co-construire la démarche avec les accompagsatensultants.

Dans tous les cas des groupes ont été constituésinst huit cas sur
quatorz@ ces groupes sont décrits comme groupes permarfantotal,
soixante-cing personnes ont été associées de fagatiere (une centaine
en comptant les personnes présentes simplement diarse réunion
d’'information). Le nombre de personnes associéa® vaour chaque
structure de deux a quatorze et il y a moins dg personnes mobilisées
régulierement en moyenne. Dans huit cas sur quaterzollectif constitué
est composé au maximum de trois participants.

L’'observation plus fine montre que les catégoriestéurs associés au sein
des groupes se limitent essentiellement aux cadlesiés (13 cas sur 14)
aux salariés (9 cas) et aux administrateurs (8 t&s) partenaires ont été

"Il s’agit des « correspondantes de coursive »géer de I'entretien et de la médiation.

8 Adoptée par I'assemblée générale de I'associ#i@8 octobre 2003.

°Les données sont tirées d'un tableau d’estimatiten la participation construit sur
'exploitation des documents remis par les constdta Duclos Hélene,Bilan de
I'expérimentation AVISEL4/11/2005, p. 45.



associés dans six cas, mais une seule fois de &agiwe dans I'évaluation
elle-méme. Les public-cibles (bénéficiaires et/alhéents) n'ont été
associés que dans deux'€amsi cours de réunions élargies.

Ainsi la dimension collective de la constructioe tiévaluation
décrite en méthodologie de I'évaluation comme urpératif de best
practices est-elle sensiblement limitée en genre et en nemblous
prenons ce constat comme un indicateur de la dific définir quels sont
les participants a associer a la démarche puis iatégrer. De nombreuses
explications factuelles peuvent étre données paatifipr cette tres faible
association des parties prenantes. Elles renvaexntieux communs que
nous relevons lors de nos études de terrain etapdernent I'implication
et la motivation dans l'action collective : la difflté a intéresser les
publics a des questions ardues, lincertitude desulrats d’'une large
consultation, les centres d’'intérét divergents algsurs et les motivations
plus centrées sur l'action concréte, pour n’enndonque quelques
exemples.

Toutefois, s'agissant d’'un processus d’évaluatien’utilité sociale

de l'action, donc constitutif de la dimension essdie du projet de
I'organisation, nous comprenons cette difficultépmsant une hypothése :
la faiblesse conceptuelle de la notion interrogédtilité sociale) associée
au ressenti des dirigeants sur la place grandissalg I'évaluation (comme
critere de jugement sur la cohérence des acteude étur projet) dans une
organisation de I'économie sociale ne crée-t-ples une telle incertitude
gue méme dans la situation ou les candidats a Ii&ten sont
volontaires, la menace soit si forte qu’il failléabdord préciser en petit
comité ce que lI'on va explorer avant (éventuelld@indiétre reformulé,
communiqué et partagé plus largement ?
Rendre explicite ce qui est au cceur du projet a@egdnisation de
I'économie sociale en vue de I'évaluer justifieraibrs ces prudentes
réserves et la mobilisation privilégiée des dirigsa (salariés et
administrateurs principaux).

- Mais alors! se dit-on. Pourquoi se lancer dares € quelgue chose »
ressenti comme si important mais que I'on ne cdrpas et qui semble du
coup si menagant ?

9Le deuxiéme cas est celui d’'une des trois mondgeapque nous n'avons pas encore a
disposition.



De I'utilité de la démarche d’évaluation de I'utié sociale

A partir des monographies, nous relevons troisocakon peut dire
gue le degré d'utilisation de I'évaluation (Q7) ékve.

Premierement, les commentaires des cadres de |gg@Amet en
place et gere un service de téléalarme) souligiiatérét de la démarche
pour leur structure : « Les indicateurs d’utilitcgle que nous mettons en
place vont rejoindre les indicateurs de performadeel’entreprise au
méme titre que les indicateurs qualité de notraesys ISO ou nos
indicateurs de résultats, non par engagement moai parce que cette
étude nous a permis de comprendre qu'ils sont itotist de notre
dynamique de croissarite.

Dans le deuxiéme cas, celui d'une associationédeldppement du
tourisme en milieu urbain, le rapport du consuliadique que malgreé le
dépbét de bilan de [I'association durant I'expérienda dimension
stratégique du travail réalisé sur I'évaluationl'tdes devrait permettre de
redémarrer un nouveau projet a l'issue de la périddbservation et de
redressement : « ...Néanmoins, et les propos deota®n en attestent,
ce travail sur le sens et sur l'utilité socialel'dssociation a servi de base
de référence aux réflexions préalables au nouveset] ».

Dans le troisieme cas, une régie de quartiertdiaudu rapport
indigue parmi d’autres commentaires sur les résule effets de la
démarche que « les résultats vont pouvoir étresésild’'une part en interne
dans une démarche de progres sur le service dtaljpart en externe entre
les partenaires pour élargir la mission de la réipes le cadre des
conventions qui la lient avec la ville de %¥.

Ces citations montrent que les arguments évoqoés gouligner
I'utilité de la démarche d’évaluation appartiennelairement a la catégorie
des arguments stratégiques :

- enrichissement du tableau de bord de la conduitBodganisation
pour entretenir la dynamique de croissance, dapeselaier cas,

- base de référence pour construire un projet ali€é@ane situation
de menace mortelle pour I'organisation dans lersgco

- amélioration du processus de production et élagisat de la
gamme de services dans le troisieme.

X Monographie Cus, page 21.
2 Monographie Bell, page 16.
'3 Monographie Oly, page 10.
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Il en ressort que la question ¢k mesure d'impact des activités
produites par les organisations, pourtant directemneontenue dans
I'intitulé de I'expérimentation « d’évaluation deutilité sociale », n’est
tout simplement pas relevée.

Dés lors on est en droit de poser une autre hggettdu point de
vue des acteurs internes a l'organisation, la dérhar d’évaluation de
I'utilité sociale ne vise-t-elle pas prioritaireme(et peut-étre seulement) a
renforcer le pilotage stratégique de I'organisatigmace aux apprentis-
sages realisés ?

Questionnement sur les objectifs de I'expérimendati

Ces écarts entre commande et déroulement inéiteethercher des
explications. C’est en observant le degré de r#tadis de I'expérience, les
apports réalisés et les attentes exprimées queations tenter de répondre
a ce questionnement.

Au terme de la démarche telle que validée par haitéode pilotage le
23 novembre 2005, I'état de réalisation est leantiv

Etat d’aboutissement de la démarche

Critéres et Construction Expérimentation ~ Expérimentation
indicateurs de d’outils de des indicateurs - d’outils de
I'utilité sociale collecte grille synthése collecte

6 2 4 3

—

Le chiffre indique le nombre de structures partidies (parmi les quinze sélectionnées)
qui ont franchi I'étape mentionnée.

Le constat ici est qu’aucune structure n'a pu &ceompagnée
jusqu’au stade qui aurait permis d’exploiter lesuitats de I'évaluation.
Les contraintes en matiére dallocations de ressoutimitaient
'accompagnement a environ dix journées de consufiar structure et il
semble que cette limite ouvrait un piege apparansdequel sont tombées
nombre d’équipes : au lieu de le parer en proposaet démarche qui
respectestricto sensule couple allocation de moyens / obtention de
résultats, ce qui aurait conduit a définir un caméthodologique resserré,
les binbmes organisations volontaires et consuiacbmpagnateurs ont

11



tous privilégié le respect d’'un processus d’appssage dont le terme
n'était pas arrété précisément et donc non vécureome obligation. De
plus, ce qui se traduit au final par du manqueeteps pour expérimenter
les outils créés se double parfois de productionsitits tres lourds a

mettre en ceuvre.

L’'absence de résultats obtenus selon un proceswmitrisé et
observable qui aurait considérablement enrichiéffexion ne doit pas
aboutir & minimiser les avancées dont nous pouuénsoigner : les
comptes-rendus des démarches soulignent la miseugrne d’'un processus
d’apprentissage important tout au long de I'expértation. Du coup, Si
'état d’avancement n'a permis qu'a trois structursur quinzé€
d’expérimenter les outils créés, il ressort de n@mbk apports cités par les
structures. lls sont présentés de facon empirigigessous selon deux
axes croisés perpendiculairement qui forment quati®gories.

Un axe interne / externe propose de distinguemp&s apports et les

attentes cités par les acteurs de I'expérimentatm qui concerne

I'organisation (interne) et son environnement (ma® Le deuxieme axe
distingue ce qui reléve de I'opérationnel et dutjgple dans la conduite de
I'organisation ou du service évalué. Pour notrd, parus nous attacherons
plus aux items proposés qu’au classement.

4 Nos réflexions portent ici sur la totalité desustures s'étant engagées dans le processus et
non sur les seules douze monographies utilisées ngowplir la grille détaillée de saisie des
données.

> Duclos Héléne Evaluation de I'utilité sociale, premiers enseigmens d’'une démarche
d’expérimentationnovembre 2005, document de travail, pp. 28-29.
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Les apports

Externe

Renforcement de la
crédibilité (3)

Concepts et outils pour

Outils d'échan
des actions (3) utils d'echarge avec

les partenaires (2)

Communication externe
pertinente (3)

Opérationnel Outils de

visualisation (7)

Rapports

Amélioration des
pratiques (5)

Outils de pilotage
Dynamisation (20)

de I'équipe (7)

Organisation interne (3)

Le chiffre entre parenthéses correspond au nombre Interne
de structures ayant cité cet item
Les attentes initiales _
A

Prospecter de nouveaux
partenaires (2)

Valoriser avantage
concurrentiel (2)

Outil de mise en ceuvre de

reconnaitre par
les partenaires (8)

Conception partagée
de I'utilité sociale (6)

Affirmation du
positionnement (5)

d'activités et Palitique

bilans enrichis (6)

Appropriation de l'utilité
sociale (4)

Renforcement des
objectifs et du projet
politique (7)

Développer de
nouvelles formes de

Se faire )
partenariat (4)

Valoriser les spécificités
de I'économie sociale et

Politique
> q

o | I'activité (2) solidaire (6)
érationne
P < Rendre lisibleé des
actions complgxes(6) Limiter les risques
d'instrumentalisation (2)
Capitaliser pour
transférer (2)
Démarche de . . Cohérence du projet (6)
progrés (7) Outils de pilotage (f)
Dynamisation
de I'équipe (6)
v
Interne

Le chiffre entre parentheses correspond au nombre
de structures ayant cité cet item

Source : Héléne Duclos, Comité de pilotage AVISE28wnovembre 2005.
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La variété des registres d'apprentissages cosstdéligne que
I'évaluation n'a pas porté que sur l'utilité soeiales organisations et de
leurs activités, loin s’en faut. Confrontés aueatés exprimées dans les
dossiers de candidature ces items se superposs® bBen ainsi que le
nombre de fois ou ils sont cités. Cette adéquatioine les attentes des
participants posés avant le démarrage de l'iniatit les apports constatés
du point de vue des participants suffit-elle aifigstles résultats du point
de vue du commanditaire AVISE ? Ne devrions-noiss pa toute logique,
considérer comme des résultats (méme partielsapesrts cités par les
participants et les confronter avec leurs objeciiigiaux que nous
rappelons : constituer un corps de doctrine (awarcegles enjeux des
associations) sur I'évaluation de [I'utilité socialelisposer de premiers
résultats sur I'évaluation de [I'utilité socialeepérer les conditions de
transférabilité des démarches, méthodes et oinis produits.

Malgré un processus de sélection des structurmes ldguel les deux
premiers critéres que nous avons observés étdiertegré de motivation
des candidats et I'expérience acquise de I'évaloates trois schémas qui
précédent montrent a la fois un faible degré disateon et une dispersion
importante autour des objectifs initiauxCes écarts vis-a-vis de la
commande initiale, devraient étre analysés sous d#ans au moins :
celui relatif a I'objet de I'évaluation c’est-a-dira I'utilité sociale, et celui
gui concerne en propre la démarche d’évaluation.

Nous observons également que les apports réabisési’ordre assez
général : a l'exception de l'item « renforcement ldecrédibilité » qui
pourrait étre compris comme un critere dimpactnid@ble par les
organismes extérieurs, tous les autres apportgéelgar le chef de projet
relévent du management stratégiguet opérationnel de I'organisation. Le
lecteur de ces graphes pourrait étre tenté deqggieel'item « conception
partagée de I'utilité sociale » constitue égalemantritere d’impact, mais
la faible mobilisation des acteurs soulignée plasithmplique que cet
apport ne peut se comprendre que d'une facon mtamsein d’'un petit
comité composé essentiellement de dirigeants.

Il apparait des dissonances importantes entreolgsctifs de
I'expérimentation AVISE, établis a la suite desv&nax de la DIES et les
objectifs réellement poursuivis par les organisetiden effet, la démarche
AVISE porte clairement sur I'étude des conditiorengl lesquelles une

16 « Le management stratégique inclut le diagnosticchoix et le déploiement stratégiques » in
Stratégique, Pearson Education, Paris 2005, pL&7terme stratégique nous semble plus
approprié que celui de politique retenu par Hélenelos a I'extrémité droite de son axe
horizontal.
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nouvelle convention sociale et politique, celle dd&utilité sociale »,
pourrait étre élaborée puis servir de grille déngfice pour mieux qualifier
les acteurs du champ et mieux quantifier les rasulju’ils obtiennent.
Mais les objectifs des dirigeants des organisatipnse sont investis dans
cette démarche sont beaucoup plus concrets et mommeptuels. lls ne
visent pas I'élaboration de nouvelles normes géegret s’inscrivent dans
une démarche de progrés qui pourrait amélioreudditgé du pilotage et les
performances socioéconomiques de la structure.

Ces remarques tendent a requalifier I'expérienévatbiation de
I'utilité sociale en une action de soutien et d@opagnement des
dirigeants (bénévoles et salariés) dans la conddéeleurs affaires.
Drailleurs, I'un des comptes rendus qui témoignand’ démarche assez
avancée par rapport aux autres indique commenudstipn de ['utilité
sociale est insérée et peut-étre absorbée dangastiannement d’'un autre
type : «[...] les participants ont décidé que lapté devait étre donnée a
une clarification collective des objectifs du disfid « correspondantes de
coursives », objectifs au regard desquels I'évalnadevait étre envisagee.
Le principe était de ne pas se limiter aux objeatifutilité sociale, mais
bien a I'ensemble des objectifs du disposHifi revanche concernant la
définition de critéres et d'indicateurs, I'expérendu président et de la
régie permettait de privilégier un travail intethe. Cette citation d’'un des
consultants confirme notre hypothése en y ajoutanu’au détour de la
lecture nous ne manquons pas de noter : travalerl'ensemble des
objectifs du dispositif « correspondantes de cogssik était moins limitatif
gue travailler sur les objectifs d'utilité socialée qui sous-tend que ces
derniers étaient inclus au sein des objectifs dspadiitif. Etaient-ils
explicites pour autant ? Nullement.

" Monographie Oly, pages 6 et 7.
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| — CADRE DE LA DEMARCHE TOT Cus Aga Ar2 Esp Bell Alt Li8 Med Ope Rif Oly Pom

1. Financeur

Le demandeur d’évaluation (externe) 12 1 1 1 11 1 1 1 1 1 1
2. Demandeur

Le conseil d'administration 6 0 1 1 1 1 1
La direction générale 12 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
3. Détermination du cadre d’évaluation

Auto-déterminé (par I'évalué) 12 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
4. Exécution de I'évaluation

Bailleur de fonds 1 1
Institution publique (autre que bailleur de fonds) | 1 1
Expert conseil (consultant) imposé 12 1 1 1 11 1 1 1 1 1 1
Directeurs (cadres, manageurs) 12 1 1 1 11 1 1 1 1 1 1
Administrateurs (€lus) 6 1 1 1 1 1 1
Employés 9 1 1 1 1 1 1 1 1
5. Participation des acteurs

Oui* 11 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
6. Restitution des résultats

Le demandeur d’évaluation 11 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
L'évalué 11 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
7. Degré d'utilisation des résultats

Elevé* 3 1 1 1
Ne sait pas 8 1 1 1 1 1 1 1
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Il —- METHODOLOGIE

TOT

Cus Aga Ar2 Esp Bel Alt Li8 Méd Ope Réf Oly Pom

8. Niveaux de I'évaluation

Un programme ou unité fonctionnelle
Tout I'organisme

9. Finalité de I'évaluation

Formative* (expérimentale)

10. Objet de I'évaluation

Statistiques

Analyse stratégique

Analyse de l'activité

Analyse de la productivité

Analyse des effets

Analyse du rendement

Analyse de l'implantation

11. Outils d’évaluation

Etude documentaire

Observation participante

Entrevues

Groupes de discussion
Questionnaire

Ne sait pas

12-a.b. Types d'indicateurs
Quantitatifs et qualitatifs*

Relatifs au secteur d’activité

Relatifs a I'économie sociale et coopérative
les deux

13. Critéres d’évaluation

Normés

Non normés

Ne sait pas

14. Méthodologie

Explicite (cadre et méthode définis clairement)
Implicite (cadre et méthode peuvent étre
déduits)

Absence d'information (aucune information
sur le cadre ou la méthode)

15. Domaines couverts

Economique

Social

Environnemental*

Autre

15.b Poids relatif des indicateurs utilisés
Economique

Sociaux

Environnementaux*

Nombre d'indicateurs*

16. Temporalité

Intemporel*

17. Autres remarques
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3. La méthodologie

Evaluer I'entreprise en tout ou partie ?

D’emblée, lors de la réponse a l'appel a candréatle dossier a
présenter demandait aux structures de se positiGunda mise en place
d’'une démarche d’évaluation de I'utilité sociale raueau de la structure
toute entiere ou au niveau d’'une unité ou d'un iser{Q8). Le ratio
presque eéquilibré ici (55/45) entre ces deux olbigeat’est donc pas
significatif d’autre chose que de la stratégie éedion du comité de
pilotage. Les structures n‘ayant pas été amenétdigun leur choix, nous
n'avons pas d'information intéressante sur ce paojai pourrait faire
pourtant l'objet d'un questionnement plus approfandcomment et
pourquoi choisit-on d’évaluer la structure toutetiére ou seulement une
partie ?

Une seule structure a changé d’avis au débutdpdrimentation en
choisissant de se concentrer sur un service etsoora totalité de ses
activités, en raison de la difficulté d’engager dasyens appropriés a un
objectif plus global. Cette explication est trésyslible mais suppose
I'existence d’'une alternative comprise au nivead'aigganisation dans le
cas d’évaluations construites par les agents eurasé
Dans I'hypothése d'une évaluation portant sur uadig seulement de
I'organisation, la validité des résultats opposabledes tiers devient
problématique. En effet, si nous faisons I'hypothdhéorique d’'une
évaluation de I'utilité sociale conduite sur un megt de I'organisation,
nous pourrions obtenir dans la méme entité un doenaiont ['utilité
sociale serait avérée et tous les autres domairedivités qui ne
procureraient aucune utilité sociale voire fourieind de la désutilité
sociale. Comment dés lors apprécier ce qui justitid’octroi de soutiens
ou d’avantages et avec quelles contreparties r? Vieede méme au plan de
la cohésion interne de 'organisation autour de mafet. Ces questions ne
sont pas insolubles évidemment, mais elles justifid’étre prises en
compte par toutes les parties prenantes de lI'osgdon considérée et
méme par celles qui ne seraient pas concernéagatirent par le segment
évalue.

Quels changements de comportements ou de pratiques
L’origine de linitiative, I'aspect expérimentakda démarche et les

objectifs affichés par 'AVISE d’'une part, les attes exprimées par les
structures  participantes et le développement d’udegique
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d’accompagnement d’autre part, conduisent natunelled a ce que la
construction d’'une démarche, d’outils et de méthdéegaluation de I'US
ait une forte dimension formative (Q9). Les monpgias mentionnent
toutes l'intérét collectif de cette démarche, sble de révélateur et la mise
en perspective des progrés que la prise de comscié@vele. Le schéma
présenté supra qui résume les principaux apporisgiele rendre explicite
le rble formateur de la démarche.

Au plan gestionnaire il faudrait toutefois, poarler d’apprentissage
organisationnel, relever dans les pratiques destage qui a été modifié
par la démarche d’évaluation. En I'état, I'absedagilisation des outils
méthodologiques élaborés durant cette expérimentatend malheu-
reusement impossible I'approfondissement d’unetquesssentielle.

Peut-on mesurer sans chiffrer ?

Il est assez remarquable qu’'aucune démarche hessise sur un
socle de connaissances de type statistiques (Q&fte absence n’indique
pas que les participants ne tiennent pas compte dgpe d’informations,
ou quils les méconnaissent; mais elle conduit’iatesroger sur la
possibilité de mesurer son utilité sociale sangreéfcette notion (bien
floue, sauf pour le fisc francai¥)} & un champ de données quantitatives
qgui I'englobe, ou a des références (mémes si sbes a construire par le
collectif concerné).

Par ailleurs il nous semble logique que ce samdlyse des effets
(dix cas sur douze) qui ait été privilégiée au deépda I'expérimentation.
Ces effets auraient rendus indispensables d’élabesecriteres qualitatifs.
Mais en pratique ces effets n’ont pas pu étre ifiémtpuisque I'évaluation
n'est jamais conduite a son terme. De méme, leda& huit réponses
indiquent que l'objet de I'évaluation porte surnidyse de lactivité
renvoie probablement a la posture gestionnairedilégeants en offrant
plus d’aspects concrets sur lesquels batir une érmal’amélioration des
services rendus.

'8 Nous rappelons qu’a notre connaissance la sefiiitité réglementaire de I'utilité sociale
est celle édictée par I'administration fiscale ded®77 et réaffirmée dans la circulaire 4-H-5
du 15 septembre 1998 qui précise au point 22 :t<«di#ilité sociale I'activité qui tend a
satisfaire un besoin qui n'est pas pris en comgte |l marché ou qui I'est de fagcon peu
satisfaisante ». Lorsque les termes d'utilité decsant utilisés dans divers textes législatifs les
précisions qui accompagnent cette notion renvaenpratique a laisser a I'administration le
soin de décider ce qui est ou pas d'utilité sociale

19



Tous les indicateurs relevés dans les monogragbigsqualitatifs et
quantitatifs. Leur précision est trés variable @umonographie a l'autre
(Q12). La majorité (6/10) abordent exclusivemestdeamps d’activités et
dans quatre cas ces indicateurs relévent a lalfosecteur d’activités et de
I'’économie sociale. Les critéres sont définis (Qh8h par rapport a des
normes mais par rapport a des objectifs, qui antjgelquefois hiérarchise,
lors des séances de travail. Une seule monograggile,d’une association
d’aménagement d’espaces naturels, aboutit a uneitadf de ['utilité
sociale d'un chantier. Cette définition est norneégondérée entre trois
dimensions explicites (écologique, sociale et éonquoe, et participative)
ce qui permet de l'utiliser de la méme facon sufédents sites, de
comparer entre eux les chantiers pour ensuiteiétai# cartographie des
performances relatives de chaque chantier en reatigr production
d’utilité sociale.

Le risque de figer la démarche

De la lecture des monographies je retiens que déofarches sur
douze passent par la réalisation d’un questionmaite I'administration de
la preuve (Q11). De la a penser gu'un fossé s'Bsblrapidement entre
d’'une part, la démarche initiale de constructionadméthode d’évaluation
qui repose sur une forte mobilisation créative deoss et d’'autre part,
I'administration de la preuve par un référentiglche figé par la complexité
de son élaboration et la difficulté a le remetimecause, il y a un pas facile
a franchir et qui devrait stimuler la réflexion cluercheur et du praticien.

Précisons pour compléter le propos précédent qums tb cas de
I'association d’aménagement d’espaces naturelsaldgsurs entrevoient
précisément que lscoring auquel ils aboutissent forme un indicateur de
progres pour mesurer, dans le temps, I'évolutionlad@erformance de
chaque chantier. Nous indiquons pour cet éventéightl] que bien que les
criteres et normes produits soient élaborés par paréie des acteurs
internes de l'organisation, les méthodes proporé&md pas explicitement
visé a élaborer les modalités de révision des tfgeccritéeres et
indicateurs. En rendant difficile la critique et tavision des valeurs
recherchées le risque de dépendance des utilisadeucet outil sera donc
important. Dans tous les autres cas, la recherehgéhéralisation de
I'utilisation des outils construits lors de la déuote est peu évoquée. Ce
gui n'impligue pas que les participants n’y ont gEnse, mais indique
plutbt que cette réflexion n’était pas intégréadépart et que 'avancement
était insuffisant pour s’engager dans cette voie.
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Des méthodes importées ?

Dans le cas de cette expérimentation, les métbgos de
I’évaluation de I'utilité sociale sont explicitenteiormulées (Q14). Et c’est
heureux puisque c’était I'un des premiers objeatiés'opération ! Bien
gu’il soit peut-étre possible gu'une équipe se déardans un travall
d’élaboration d’'une méthode implicite, cette hymsth n'a visiblement
jamais été effleurée. Il faut noter I'apport desmisudtants sur cet aspect.
L'attente des participants est formulée comme uamahde de boite a
outils de I'évaluation ce qui offre un cadre qugitéme la fonction
d’accompagnement des consultants. Il en résultaquegent que
I'accompagnateur a mis en ceuvre ses propres etitithodes.

Cette importation est a rapprocher de I'observasioivante dans un
lien de cause a effet : les outils de collectedi@mées pésent lourdement
sur les pratiques quotidiennes. |l s’agit toujodesremplir des grilles ou
des tableaux, de renseigner des questionnairese dai formaliser des
entretiens avec des personnes ciblées. L’'attensoldéons concrétes sur
un sujet doublement difficile (celui de I'évaluatieet celui de ['utilité
sociale) est anxiogéne et conduit également a pheltiles outils et
procédures sans forcément mesurer la capacitérdiguants a les utiliser.
Toutes les démarches mise en ceuvre lors de I'erpatation conduisent a
un ensemble de questionnements ordonnés, souveatrgueur, dans le
sens allant du général au particulier comme damsadepar exemple de la
réalisation d’'un arbre d’objectifs. On comprend gase démarches visent a
rendre compte de grandeurs a partir d’'une anabysiiée de la production
des services et du sens de cette production awdregal’utilité sociale.
Mais ce travail d’introspection conduit avec desilsumportés lourds et
complexes améne a les laisser tomber dés que &ultamt est parti avec
son expertise. Malgré des apprentissages qui ailment eu lieu sur la
méthode d’évaluation ou le projet de I'organisatiten transfert d’ingé-
nierie risque fort de ne pas étre réalisé malgdefaande initiale.

Nous posons la question de l'opportunité d'unrtde table a
organiser avec les accompagnateurs et les strustangant participé a
I'opération pour tirer avec les acteurs principaages enseignements sur
les résultats de I'expérience 18 mois apres somaement.

Peut-on évaluer ce que I'on n’a pas défini ?

Un point trés étonnant est qu'en dehors d'un cascune
monographie ne propose une définition de l'utiitziale. Pour nous ceci
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reste un mystere : on peut donc évaluer quelqusechijoe I'on n'a pas
défini ! Pensons par exemple a la menace, ou la p&ns ce cas il s'agit
au plan individuel de réunir un faisceau d’indicgsi alimentent

I'importance d’'un sentiment. Mais dans un cadrdectif on évalue un

risque, par exemple, en I'ayant identifié au priéialat au moins objectivé.
Et alors, quid des grilles produites ? Elles somiitds multicriteres,

guelquefois trés complexes et tres élaborées ;ailyp ©n imagine mal

gu’elles soient utilisables avec une économie raiable de moyens pour
rendre compte de cette notion, l'utilité socialéauwdant plus qu’elles ne
sont pas construites autour de principes qui peranemt de déduire une
definition, méme située, de I'utilité sociale.

A la seule définition réglementaire (et donc o@bs aux autres
définitions) de l'utilité sociale qui est celle dadministration fiscale,
I'enjeu posé aux acteurs de I'économie socialet+ifgsas de faire valoir
une définition mieux appropriée qui fasse référemtepourquoi pas
aboutisse a une convention bien établie ?

Une forét d’indicateurs pour éviter I'arbre ?

Les indicateurs que nous avons identifiés commé@mementaux
traitent principalement de la notion de territdi€l5). Assez logiguement
les indicateurs sociaux dominent et dans un cadesux les trois catégories
d’indicateurs (économiques, sociaux et environngaweq) sont utilisées
dans l'évaluation. De plus, comme neuf structunes éaboré des listes
d’indicateurs précis, nous avons ajouté dans leaabune rubrique qui
indiqgue le nombre total d’indicateurs retenus pdéwaluation. Cette
donnée pourrait servir de point d’appui pour discule la recevabilité des
démarches et méthodes d’évaluation engagéees. Cuuuses sur neuf ont
établi moins de vingt-cing indicateurs. Et la fdwette du nombre
d’indicateurs varie de treize a cent vingt ! Cettitation ne fait-elle que
souligner l'inachévement de I'expérience ? La réggomst probablement
affirmative pour une part. Mais associée aux auf@sstionnements qui
naissent au fil de ce texte, il convient peut-éees’interroger autrement :
I'expérience inaboutie ne recéle-t-elle pas une akehre d’évitement de la
guestion posée initialement, I'évaluation de litdil sociale, considérée
alors par les participants de terrain comme nontpente, ou, pour jouer
un peu avec les mots, comme impertinente ?

Pour les autres données mobilisées dans le cadréwvéluation de
I'utilité sociale, notons que toutes les monographs’appuient sur un
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historique bref de I'organisation et que les dosmggantitatives présentées
concernent les années 2003 et 2004 (Q16).

4, Une expérimentation située a partir de [I'évaluabn des
politiques publiques

Tout d’abord cette expérimentation de I'AVISE edljectivement
située : c’est une suite aux initiatives de la Dat®n interministérielle a
I’économie sociale (DIES) et de son programme diésurégionales ainsi
gu’au rapport de synthese réalisé par Jean Gadrest également la DIES
qui réalise un guide de I'évaluatidren 2002 pour la mise en ceuvre des
conventions pluriannuelles d’objectifs qui se soételoppées entre I'Etat
et les associations. La circulaire dff #liécembre 2000 relative a ces
conventions de financement indiquait : « En comgléindes dispositions
prévues par les lois et reglements applicables &iere de contrdle, une
politique d’évaluation et de suivi des actions fioées par I'Etat doit étre
mise en ceuvre [...] celles-ci seront inscrites danscdnvention elle-
méme. » Précisons que le premier des cinq prindigtés dans le guide de
I’évaluation pour justifier la nécessité d’'une @lon mentionne que « les
actions menées sont destinées a satisfaire dembgsmritaires, d'intérét
général ou d'utilité socialé® »

Quelques mois plus tot était promulguée la loil@uavril 2006".

Son chapitre Il traite des dispositions relatiada transparence financiére,
et son article 10 rend obligatoire la conclusiomn& convention avec
I'organisme de droit privé qui bénéficie d’'une sabtion d’'une autorité
administrative, des lors que cette subvention d&pae seuil fixé
actuellement & 23.000 € par déte€ette convention doit définir I'objet,
le montant et les conditions d’utilisation de labgention sollicitée. Cet
article précise également que : « Lorsque la sumrerst affectée a une
dépense déterminée, I'organisme de droit prive fi@aige doit produire
un compte-rendu financier qui atteste de la conit@ndes dépenses
effectuées a I'objet de la convention. »

L’évaluation entre ainsi progressivement danstdetes géeneériques
d’origine législative ou réglementaire ce qui com& une lente évolution
qui s’est produite durant les années 80 et qui &raksortir le régime
juridigue de la subvention de contreparties de plugplus précises. Cette

19 Guide de I'évaluation, DIES, 28 juin 2002, 22 mage

% |bid., point 1-1 page 5.

L Loi 2000-321 du 12 avril 2000 publiée au J.O. Bwatril 2000 relative au droit des citoyens
dans leurs relations avec les administrations.

22 Décret 2001-495 du 6 juin 2001.
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inflation pose d’ailleurs un probléme de droit défi® puisque le régime de
la subvention (qui n’est défini que par la jurigence) mentionne que la
somme d’argent versée par la collectivité ne dag avoir de contrepartie
pour étre considérée comme une subvefition

Une deuxieme remarque est d’observer gu’il s'agihcipalement
des rapports entre associations et pouvoirs publa¥ il est question
lorsque est abordée la question de I'évaluation.

Une troisieme remarque est que cet environnememgal,l
réglementaire et méme jurisprudentiel suit unedand constante qui tend
a ne plus différencier la catégorie associatioa kt considérer comme un
simple agent socioéconomique parmi les adfres.

Quatriemement nous voulons souligner la différesmtee : d'une
part, la volonté exprimée par la puissance publidjégaluer les activités
associatives selon une logique d’évaluation degdtigués publiques, et
d’autre part, la démarche de co-construction d’'m&hodologie a partir
des acteurs locaux que I'expérimentation AVISE sitehsoutenir. Le
positionnement de I'AVISE, joue et jouera un rdlé pour articuler (ou
pas) ces deux mouvements.

Dans le méme temps nous avons constaté que lesia&gms
sollicitées par I'appel a projet initial étaiensas enthousiastes a I'idée
de parcourir un bout de chemin sur ce questionnenvais lequel des
deux termes a accroché le plus ? L’évaluation atilité sociale ? Ou
plutét les candidats ont-ils percu chacun des deures ou I'expression
entiere ?

Les attentes et les apports listés supra fontepeasla nécessité
ressentie par les dirigeants de mieux rendre comptieur projet. Mais
distinguer entre ce qui releve de linjonction liea développement de
nouvelles régles du jeu et ce qui releve de l'appsitatégique des
dirigeants a mieux maitriser le destin collectif ldar entreprise reste a
déterminer.

% Rousseau Francoie gestionnaire associatif et I'acheteur publgupport de cours, IAE,
Paris, 2006.

4 Instruction du 28 ao(t 2001 prise pour I'applicatidu code des marchés publics (décret
n° 2001-210 du 7 mars 2001), Titre I, Champ d’aggtlon et principes fondamentaux, article
premier, « Associations et marchés publics ».

5 Rousseau Francois, Le gestionnaire associatd@dteur publicOp. Cit
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Ce « mieux rendre compte » est essentiellementdayualitatif ce
gui est probablement lié a une volonté de fairdrepoids aux autres outils
classiques de mesure qui sont quantitatifs et dénéss a la fois comme
envahissants et comme de piétres descripteursofiet pssociatif.

Mais ce « mieux rendre compte » qui est restitaé Ipexpéri-
mentation semble ne pas répondre a la questiaalénde I'évaluation de
I'utilité sociale, tout en faisant visiblement pregser les dirigeants dans la
conduite de leur projet. Il serait donc intéress#iajouter a la démarche
d’évaluation selon les politiques publiques et @éaarche co-construite
avec les acteurs, une action de soutien a une dBenaentierement
construite par les organismes et ce indépendamchempuissant effet de
prisme qu’exerce I'autorité publique sur cette goes

Cette évolution en matiere de relations contrdigsieentre les
associations et les pouvoirs publics pourrait aire objectif d'une
prochaine opération de I'AVISE. En effet, nous usgs l'idée que la
maturité de la demande d’évaluation est beaucoup fpkte cé6té pouvoirs
publics que coté associatif. L'incomplétude de &mdrche AVISE est
assez pénalisante parce qu'elle ne permet pas teeree évidence des
pistes méthodologiques spécifiquement construiteslgs acteurs et qui
pourraient, a terme, établir une référence créditlepeut-étre méme
|égitime pour rééquilibrer un peu les relationssvelus de partenariat.

5. Conclusion

Une expérimentation située a partir des problémas d'évaluation
et donc de justification des politiques publiquése grandement dans le
jeu des participants et génére des stratégiesteident et d’opportunité
mélées qui permettent de répondre sur la formeagenf conforme (la
production d’'une monographie) et sur le fond dhmstentaliser la
démarche en fonction des attentes internes de ahisgtion. Non
seulement les outils mais la finalité¢ de la démarchévaluation sont
modifiés et réadaptés a des besoins stratégiquesletoent situés,
identifiés et délimités par les seuls dirigeants.

Avant d’interroger la notion d’utilité sociale, est la notion
d’évaluation qui est approfondie par les organismasicipants a cette
expérimentation. Cet ordonnancement crée un biaiglgrén une
présélection des organisations candidates qui aétpssr leur expérience
antérieure de I'évaluation. Nous y voyons deuxarssprincipales et non
exclusives :
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a) Les agents concernés ont pleinement conscientz place croissante
gu’occupe I'évaluation comme critere de jugemensemsel pour
I'obtention de ressources publiques (incluant leonmaissance et les
moyens économiques). Cette évolution traduit lansfi@mation
progressive des régles du jeu entre les pouvoirsligsu et les
associations. L'inflation réglementaire introdug douveaux criteres
plus qualitatifs. D'ou la nécessité d'acquérir ea domaine un
argumentaire, des outils et méthodes nouveaux comutant de
compétences permettant de s’adapter a un envir@mtequi s’est
profondément transformé.

b) Le développement des organisations concernéesnmeause le projet
initial et invite les dirigeants a veiller a une ile&ire organisation
interne selon une démarche constante de rechefahecdmpromis
acceptable entre rationalisation des ressourgagéminence du projet
social. Les outils principalement qualitatifs quicampagnent toute
démarche d’évaluation viennent ici enrichir l'olsifje gestionnaire
traditionnel qui est principalement de nature qiatite. L'évaluation
releve alors d’'une ingénierie complexe qui rendisipensable des
apprentissages nouveaux et ceux-ci pourront utie@de diffusés au
sein de l'identité de I'organisation.

Dans les deux cas il s'agit d’'une stratégie admgtatue I'opportunité de

I'expérimentation AVISE a rendu possible.

C’est I'évaluation du projet qui apparait ainsioptaire pour les
dirigeants. Mais du c6té des pouvoirs publics cesgour de la diffusion de
'idée que [I'évaluation des politiques publiguesnde indispensable
I'évaluation des partenaires de la puissance pudliqu'une contribution
des agents (principalement associatifs) est d@léciCette perspective est
menacante et incite les dirigeants a une réflexapprofondie sur leur
projet et sur son processus de production pourgregades marges de
liberté. C’est 'axe de progres constatable etlqudus semble essentiel de
soutenir.

Deuxiemement la notion d'utilité sociale est restians un flou
conceptuel tres fort puisqu’elle n'a été définie [gs agents que dans un
cas. De plus, délibérément, elle ne I'a pas étéphampar les organisateurs
de I'expérimentation dans le but de favoriser unisepen charge plus
autonome par les acteurs en ne pesant pas sumg@ssations. Travailler
sur l'utilité sociale de I'organisation apparaibal comme un vecteur qui
donne du sens et du contenu a I'évaluation. Peet@i’'au terme de
I'action d’évaluation, des définitions locales ddtilité sociale auraient pu
étre produites. Dans ce cas il aurait fallu queéseiltat soit un objectif
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explicite de I'expérimentatidfitiré par exemple de la définition que Jean
Gadrey a mise en débat au terme de son travajirdeese.

L'utilité sociale renvoie certainement aux finédit du projet de
I'organisation mais les seuls dirigeants qui s’@xpent sur le sujet disent
gu’elle semble y étre incluse. Pourtant I'utilitécgle d’une organisation
conduit nécessairement a questionner I'impact bowmia sociétal des
activités produites. L'utilité sociale englobe épdsse forcément le projet
de l'organisation dont une partie repose sur ddwmr@ges directement
observables entre les acteurs directs du projetilité sociale s’intéresse
surtout au terrain sur lequel lI'impact des actwifgroduites rencontre
I'intérét général de la puissance publique. A cettefusion non levée par
les monographies s’ajoute que chacun pressentéuwmuation, ses régles
et méthodes, ses normes implicites ou explicitesam@ pas neutres et
gu’elles portent les intentions de ceux qui lesnpavent. Au final il en
résulte une forte asymétrie sur les attentes epocement des parties : a
la fois au sein de I'organisation et avec les pasvoublics.

La difficulté d'associer les parties prenantes aa démarche
d’évaluation pourrait ainsi étre liée a la faibees®nceptuelle de la notion
d’utilité sociale interrogée. Ce qui crée une itingle menacante doublée
de celle déja présente dans la notion d’évaluafims lors I'utilité de la
démarche d’évaluation de I'utilité sociale s’oriemdit vers le pilotage
stratégique de I'organisation, univers mieux codes dirigeants. Ce qui
tend a requalifier 'expérience d’évaluation ddilité sociale en une action
de soutien et d’'accompagnement des dirigeants Ybéagtet salariés) dans
la conduite de leurs affaires.

Dans ce contexte, I'émergence d’une nouvelle catime « |'utilité
sociale » dont une nouvelle définition serait rendégitime par I'action
volontaire des entreprises et associations du wedt’économie sociale
tout en satisfaisant aux préoccupations de la aneEs publique alors
gu’elle est confrontée elle-méme a I'évaluationsde politiques publiques
en direction des associations semble peu réalaie Ipnstant. L’inégalité
de la maturité de chaque catégorie d’acteurs eptimportante et nous
sommes dans une période de foisonnement qui estapberuciale pour
les agents concernés. Les attentes de I'Etat squliciées au sens de la

% Est d'utilité sociale I'activité d’'une OES qui @yr résultat constatable et, en général, pour
objectif explicite, au-dela d’autres objectifs éiweris de production de biens et de services
destinés & des usagers individuels, de contribukr éohésion sociale (notamment par la

réduction des inégalités), a la solidarité (natienanternationale, ou locale : le lien social de

proximité) et a la sociabilité, et a I'amélioratides conditions collectives du développement
humain durable (dont font partie I'éducation, latéal’environnement, et la démocratie).
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définition fiscale de I'utilité sociale vis-a-visidnarché, mais on comprend
gue les organisations de I'’économie sociale neesennaissent pas dans
cette définition. Les attentes de I'Etat sont égalet explicites en matiére
d’évaluation des politiques publiques, mais on cang que cette
évaluation ne rencontre pas forcément le projetadesciations.

Le compromis entre injonction publique et inivatiprivée autour de
I'intérét public partiel au sein duquel pourraiteedéfini I'utilité sociale
semble encore a construire. L'initiative AVISE tégme de cette volonté.
Nous soutenons ardemment I'idée gu'’il ne faudra# garréter maintenant
et élargir encore les expériences et les réflexiensapprenant de ce
gu’AVISE vient de faire pour établir un nouveau is@e connaissances
empiriques.

6. Synthése

L'analyse approfondie des travaux produits danscéelre de
I'expérimentation AVISE souligne un faible degré dilisation et une
dispersion importante autour des objectifs initiala réflexion qui suit
vise a comprendre ces écarts et en propose utedgilecture qui précise
les termes du débat sur les enjeux de I'évaluadied’utilité sociale du
point de vue des acteurs associatifs.

Rappelons les objectifs initiaux de I'expérimeraati
- constituer un corps de doctrine (au regard desurnjges
associations) sur I'évaluation de ['utilité sociale
- disposer de premiers résultats sur I'évaluatiohutiéité sociale
- repérer les conditions de transférabilité des dénes, méthodes et
outils ainsi produits.

Si I'utilité socialé” d’une organisation s’articule aux finalités de son
projet, évaluer I'utilité sociale d’'une organisaioonduit nécessairement a
guestionner l'impact social ou sociétal des adwiproduites sur lequel
I'utilité sociale rencontre l'intérét général de paiissance publique. Or,
dans I'expérimentation menée, la variété des megist’'apprentissages

" Selon les travaux de synthése de Jean Gadreydwéhté sociale I'activité d’'une OES qui a
pour résultat constatable et, en général, pourctibjexplicite, au-dela d’'autres objectifs
éventuels de production de biens et de servicagdesi des usagers individuels, de contribuer
a la cohésion sociale (notamment par la réducties idégalités), a la solidarité (nationale,
internationale, ou locale : le lien social de pnoité) et a la sociabilité, et a 'amélioration des
conditions collectives du développement humain lllerédont font partie I'éducation, la santé,
I'environnement, et la démocratie). »
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mentionnés par les participants souligne que liéatadn a trés peu porté
sur l'utilité sociale des organisations et de leacsivités. Par contre ces
apports se superposent assez bien avec les attexpesnées par les
participants avant le démarrage de [linitiative slales dossiers de
candidature des organisations.

Il apparait ainsi des dissonances importante® desr objectifs des
promoteurs de I'expérimentation, et les objectfisllement poursuivis par
les organisations participantes. En effet, la déhwarAVISE portait
clairement sur l'étude des conditions dans lesgselune nouvelle
convention sociale et politique, celle de « I'tiéilisociale », pourrait étre
élaborée par les acteurs associatifs eux-mémes semsr de grille de
référence pour mieux qualifier les acteurs du chatnmieux quantifier les
résultats qu’ils obtiennent. Mais les objectifs dé&igeants des
organisations qui se sont investis dans cette d#maasont plus concrets,
moins conceptuels et distincts : ils s’inscriveransl une démarche de
progrés pour améliorer la qualité du pilotage e$ lgerformances
socioéconomiques de la structure tout en renforg@amiprojet associatif.

Ces remarques tendent a requalifier I'expérienévatbiation de
I'utilité sociale en une action de soutien et d@opagnement des
dirigeants (bénévoles et salariés) dans la condaiteurs affaires.

Nous soulignons, sans les détailler, cinqg raisdlwsdre métho-
dologique qui expliquent pour partie ces écarts :

- ladémarche n’a pas été menée jusqu’a son terme,

- la notion d'utilité sociale n'a pas été définieemirichie,

- I'encadrement de I'expérimentation était insuffisaemt directif,

- le role et la place des outils de I'évaluation m'pas fait I'objet
d’une réflexion approfondie,

- le couple allocation de moyens / obtention de tétih’était pas
ajusté.

Ces difficultés méthodologiques n'ont pas empéasédirigeants et
accompagnateurs de progresser de fagcon importanteantd
I'expérimentation. En fait, les écarts constaté&sasvis des objectifs de la
commande soulignent des enjeux différents autoartelenes évaluation,
utilité sociale et projet associatif.

La revue de littérature présentant I'historique débats entre acteurs
publics et tétes de réseaux associatifs sur le g¢hden I'utilité sociale
confirme a la fois I'ancienneté et I'acuité du désar 'utilité sociale : a la
seule définition réglementaire (et donc opposableaatres définitions) de
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I'utilité sociale qui est celle de I'administratidiscalé®, 'enjeu posé aux
acteurs de I'économie sociale est de faire valoe wmotion de I'utilité
sociale appropriée a leur vision, qui fasse réf&ent, pourquoi pas,
aboutisse a une convention sociale mieux établteuaude laquelle le
partenariat associations / pouvoirs publics séiilibré.

L'autre terme du débat, celui de I'évaluation, evenu tres
prégnant depuis le développement des politiguesvatlidtion des
politiques publiques a la fin des années 80. P&nsion, la puissance
publique est incitée a évaluer les associatiorseprcomme des partenaires
de l'action publique. L'évaluation entre ainsi pregsivement dans des
textes génériques d’origine législative ou réglemmiea confirmant la
transformation des regles du jeu entre les pouvpublics et les
associations. Cette évolution est bien comprise e dirigeants
associatifs ; ils ont pleinement conscience dddagycroissante qu’occupe
I'évaluation comme un critére de jugement pesanplde en plus pour
I'obtention de ressources publiques (incluant laommaissance et les
moyens économiques) plus difficiles d’accés aujiwidqu’hier. D’ou la
nécessité d’'acquérir en ce domaine un argumenghickes outils comme
autant de compétences permettant de s’adapten@ueel environnement.

Le troisieme terme du débat est le projet. Leso@sasons
gestionnaires jouent un rdle économique et so@abr@mier plan et leur
développement est considérdfleviais ce développement met en cause le
projet initial et invite les dirigeants a veillerulne meilleure organisation
interne selon une démarche constante de recherthre ampromis
acceptable entre rationalisation des ressourcggé&minence du projet
social. Les outils principalement qualitatifs quccampagnent toute
démarche d’évaluation viennent ici enrichir l'olaife gestionnaire
traditionnel (qui est principalement de nature duative) considéré
comme un pietre descripteur du projet associatfvdluation releve alors
d’'une ingénierie complexe qui rend indispensabls d@prentissages
nouveaux et ceux-ci pourront utilement étre diffuséu sein de

% Nous rappelons qu’a notre connaissance le sefileitié réglementaire de I'utilité sociale
est celle édictée par I'administration fiscale de977 et réaffirmée dans la circulaire 4-H-5
du 15 septembre 1998 qui précise au point 22 :t<«dEsilité sociale I'activité qui tend a
satisfaire un besoin qui n'est pas pris en comgte lp marché ou qui I'est de fagcon peu
satisfaisante ». Lorsque les termes d'utilité decant utilisés dans divers textes législatfs |
précisions qui accompagnent cette notion renvaenpratique a laisser a I'administration le
soin de décider ce qui est ou pas d'utilité sociale

29 Comme simple illustration indiquons qu’en Francétnopolitaine elles représentent plus de
20% des établissements de services de 1 a 49%sapanplus de 27% des établissements de plus
de 50 salariés !
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I'organisation pour renforcer son identité, tout permettant de mieux
rendre compte aux parties prenantes de I'utilitéateprojet.

Associations et pouvoirs publics ont intérét aefgprogresser le
débat et a préciser les termes du débat pour cinesties régles du jeu
equilibrées. Mais les relations asymétrigues emd® acteurs pesent
considérablement dans le jeu des participants cgénere des stratégies
d’évitement et d’opportunité mélées.

Ainsi, les attentes de I'Etat sont-elles expligitau sens de la
définition fiscale de I'utilité sociale, mais onraprend que les associations
ne se reconnaissent pas dans cette définitionattestes de I'Etat et des
collectivités publiques sont également explicitesneatiere d’évaluation
des politigues publiques, mais on comprend quegdirierie de cette
évaluation ne soit pas adaptée a I'’évaluation djepdes associations.

L'’émergence de «[l'utilité sociale » dont une nalles définition
serait rendue Iégitime par I'action volontaire @asreprises et associations
du secteur de I'’économie sociale tout en satigffi@ax préoccupations de
la puissance publigue alors qu’elle est confroeléeméme a I'évaluation
de ses politiques publiques en direction des asoos est vécue comme
une menace par les associations. Cette inquiésidergorcée en raison de
I'inégalité de la maturité de chaque catégorie téd'as ; et nous sommes
dans une période de foisonnement, amplifiée patriasux au sein de
'UE sur les SSIG qui est considérée comme crugaletous les acteurs
concernes.

Dans ce contexte, un compromis entre initiativieligue et initiative
privée autour de I'intérét public partiel au seimdel pourrait étre défini
I'utilité sociale semble une piste prometteuse n&isore a construire.
L’expérimentation AVISE témoigne de cette voloritais pour établir un
nouveau seuil de connaissances empiriques il fawgitnatenir de nouvelles
actions collectives de plus grande ampleur et gspeent par exemple
I'AVISE et les tétes de réseaux associatifs regéswgu sein de la CPCA.
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