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Résumé

L’ampleur de la crise actuelle favorise un regaimtérét pour l'innovation supposée a
I'origine d’'un nouveau régime de croissance. Damsantexte I'innovation sociale apparait
comme la nouvelle solution, susceptible de favons® seulement la croissance, mais une
forme de partage de ses fruits plus équitableevibér redéfinir les politiques sociales. Elle est
souvent présentée comme une fagcon de combinelrfitisp au changement (une avancée
vers une nouvelle modernité) et une forme de garatiequité et de justice sociale qui
s’appuierait sur la créativité des acteurs, etatiqulier des acteurs privés. Mais sa définition

reste encore floue et elle fait I'objet d’'usagagigls.

A partir d’'une revue de la littérature sur l'inntied sociale, nous présentons les trois
principales conceptions de linnovation sociale dqu@existent aujourd’hui, puis nous
identifions trois questionnements dominants : tamade I'innovation, le sens et le périmetre
de la dimension « sociale » de l'innovation, etirenfes caractéristiques de I'organisation
porteuse de linnovation, en lien avec la formegdevernance et celle de la participation
d'une pluralité de parties prenantes. Nous voyonBnecomment linnovation sociale
s’appréhende dans un champ particulier, celui @egices a la personne, qui nous parait
emblématique des mutations profondes que connagtetdeur sanitaire et social. Nous
retenons donc ici une approche de l'innovationaleciectorielle. Ce secteur attire également
I'attention des pouvoirs publics pour son potentielcréation d’emplois tout en étant souvent
épinglé pour la pietre qualité des emplois qui gtswéés. Répondre aux nouveaux besoins
sociaux tout en améliorant la qualité des empl@ssdce secteur dans un contexte de
contraintes budgétaires, voila autant de raisomsmaover. Pour ce faire, nous présentons les
résultats d'une étude que nous avons réalisée,agenariat avec le Péle Services a la
Personne, auprés de six structures de servicededaaidomicile dans la Région Provence-

Alpes-Cote d’Azur.



INTRODUCTION

On comprend aisément que lI'ampleur de la criseelletiet I'observation des multiples
soubresauts du modele économique depuis la firadeses 70, favorise un regain d’intérét
pour l'innovation supposée a l'origine d’'un nouveagime de croissance. On percoit aussi
gue la croyance dans le progres technologique corgépanse aux situations de crise trouve
ses limites. Notamment parce que la croissance oétuigme ne s’accompagne pas
automatiqguement d’un progres social accessibles, toais donne lieu a une polarisation des
richesses. Dans ce contexte l'innovation socialpaggit comme la nouvelle solution,
susceptible de favoriser non seulement la croigsaneis une forme de partage de ses fruits
plus équitable, voire de redéfinir les politiquesiales. En bref, elle est souvent présentée
comme une facon de combiner I'aspiration au chaegértune avancée vers une nouvelle
modernité) et une forme de garantie d’équité efuséice sociale qui S’appuierait sur la
creativité des acteurs et en particulier des astprivés. Le terme innovation sociale renvoie
a un déplacement du regard, de la technologie olied&reprise vers la société. Ainsi, a
lissue d’'un séminaire de travail européen le 20vier 2009 organisé par le BEBAe
Président de la Commission européenne déclaraila: crise financiere et économique a
accru l'importance de la créativité et de I'innoi@t en général, et de I'innovation sociale en
particulier, comme facteur de croissance durable,cdéation d’emplois et de renforcement
de la compétitivité »Plus récemment, en mars 2011, 'Europe a lan&otaal Innovation
Europe (SIE), une initiative qui vise a favoriser I'entreneuriat social, a développer des
réseaux et des échanges de pratiques autour devition sociafe L'innovation sociale est

donc mise en avant en tant que solution promet@esg@lorer et a encourager face a la crise.

Omniprésente dans les déclarations publiques e ten débats d’opinions, l'innovation
sociale est aujourd’hui mobilisée dans le champ I'detion publique, dans celui de
'entrepreneuriat ou encore par les acteurs deiiémie sociale et solidaire. Mais ce terme,
bien qu'utilisé de facon croissante, demeure pohygée et recouvre des définitions et des
réalités diverses (Richez-Battesti, Vallade etddetr2012).

Dans une premiére partie, hous présentons lesigaimnc enseignements de notre revue de

littérature. Dans un premier temps, nous classesmplincipales conceptions de I'innovation

! Bureau of European Policy Advisers, European Casion : il a pour objectif de constituer une pasifer
entre les décideurs politiques de I'Union et leseas de la société qui peuvent contribuer libremgen
I'élaboration des politiques européennes.

2 http://socialinnovationeurope.eu/node/2066



sociale repérées dans la littérature en trois gmeupans le premier groupe, nous rassemblons
les diverses approches qui considéerent I'innovasiotiale comme une solution prometteuse
pour sortir de la crise, qui participe a la modeation des politiques publiques, notamment
dans le contexte de réforme des systémes de pootesziciale. Cette vision est portée a la
fois par des centres de recherche, des fondatiiiférents acteurs intermédiaires ainsi que
par des organisations internationales comme I'Ureomopéenne ou 'OCDE et certains
gouvernements nationaux. Cette premiere approchigenadét d’'étre complétée par le travail
de Durance (2011), centré sur les conceptions idaolation sociale véhiculées dans le
champ de laction publique (gouvernements, coN&€s territoriales, organisations
internationales, ...). Dans le second groupe, noagopls les approches qui insistent sur la
dimension entrepreneuriale de I'innovation. Sind@vation n’est pas forcément de nature
entrepreneuriale, plusieurs conceptions de I'endregur associent toutefois la démarche
entrepreneuriale a une dynamique d’innovation. €ex@gme groupe comprend ainsi les
approches de [I'entreprise sociale ou de [I'entreqarensocial, tant américaines
gu’européennes, qui mettent en avant l'innovationiade produite par ces entrepreneurs,
acteurs de changement. Enfin, dans le troisiemapgroon retrouve les approches, portées
par de nombreux chercheurs ou d'acteurs de I'écan@uciale et solidaire (ESS), qui
considerent que l'innovation sociale est suscepiild porter les germes d’une transformation
sociale soutenable centrée sur la participationpddies prenantes multiples et sur la

démocratie dans les territoires.

Partant de l'intérét porté par ces différents cotgaa I'innovation sociale, nous nous
efforcons, dans un second temps, d’identifier i&sdet enjeux posés pour I'analyse autour
desquels s’articulent ces différentes conceptibnss questionnements ressortent dées lors de
notre analyse : la nature de I'innovation et sacpssus d’émergence et de diffusion, le sens
et le périmetre de la dimension « sociale » dendiiration, et enfin, les caractéristiques de
'organisation «innovante », i.e. porteuse deniwation, et en particulier les modes de

gouvernance et de participation d’'une pluralitpddies prenantes.

Dans une deuxieme partie, nous explorons la fagoh ekt abordée I'innovation sociale dans
'aide a domicile. Ces services, qui ont connu 8Boe ces dix dernieres années, ont été
développés en vue de satisfaire les nouveaux Isesoiaux, suite aux évolutions sociales,
économiques et démographiques (dont le vieillissgrde la population et 'augmentation

massive du travail féminin). Ces services, et Baid domicile auprés des personnes

dépendantes plus particulierement, sont au ccemondreux défis sociaux. Ce secteur est



aussi confronté a la diffusion des normes véhicupse leNew Public Managemententrées

sur la performance et la maitrise des dépenses publiqle contexte impose une évolution
des formes de prise en charge et contraint lesm@aiions d’aide a domicile a innover. Ces
services nous paraissent des lors étre un bonintedratude afin de voir comment se
caractérisent les innovations dans ce secteur, uzn elles peuvent étre qualifiées de

« sociales », comment elles émergent, sur qua elbetent et comment elles se consolident.
Pour ce faire, nous présentons les résultats ddtude que nous avons réalisée, en partenariat
avec le Pdle Services a la Personne, aupres detraptures de services d’aide a domicile

dans la Région Provence-Alpes-Cote d’Azur.



PREMIERE PARTIE : L’INNOVATION SOCIALE , DE MULTIPLES CONCEPTIONS EN DEBAT :

REVUE DE LITTERATURE

|. La notion d’innovation sociale : une polysémieaurce de tensions et de controverses ?

A partir d’'une revue de la littérature, trois adoeps différentes du terme ont été identifiées.
Notons toutefois que ces trois points de vue demirgsur certaines dimensions mais se

rejoignent sur d’'autres (voir point Il.). Ces catégs sont donc susceptibles de s’entrecouper.

Cette revue de littérature fait émerger un conseastour du fait que l'innovation sociale est
définie comme une réponse novatrice a des besogsux non ou mal satisfaits. Si I'accent
est mis sur les résultats de I'innovation socialdle-ci est également appréhendée, dans la
plupart des conceptions, comme un processus goivient d'analyser. Dans cette
perspective, une place accrue est donnée aux adiedividuels et/ou collectifs, privés ou
publics) qui portent, s’approprient ou co-conskuaisces processus d’innovation ainsi qu'aux
territoires sur lesquels I'innovation sociale éneergnfin, la lecture de ces diverses approches
nous amene au constat que le systeme institutigdoet les regles et les normes en vigueur)

influence I'émergence et le développement de I'riation sociale.

I.1. Innovation sociale et modernisation des paijities publiques

Les approches reprises ci-dessous s’intéresseatediement a la capacité de I'innovation
sociale a moderniser les politiques publiques, déifes rendre plus efficaces et d’améliorer
leur capacité de réponse aux besoins sociaux pplg/ant sur la créativité des acteurs privés

et en développant une approche partenariale esat®rielle.

Le Centre pour l'innovation sociale (Stanford) inhovation sociale comme réponse aux
problemes sociaux

La conception de l'innovation sociale (IS) véhiaulgar le Centre pour I'innovation sociale
(CSI) de laStanford Graduate School of Businefigstre bien cette approche. Créé en 2000,
le CSI est une référence en matiere de recherahBirswvation sociale. Il se donne pour
objectif de renforcer la capacité des individuslet organisations a développer des solutions
innovantes aux problemes sociaux. Son approche, sguiveut pluridisciplinaire et

intersectorielle, est fondée notamment sur I'éckaegtre théorie et pratique. A travers le



lancement de laStanford Social Innovation Revieen 2003, ce centre participe a la

construction de cette notion et a sa diffusion elddu monde académique.
L’'accent mis sur les résultats

Dans son premier numéro, une note éditoriale devae définit alors I'innovation sociale
commex le processus d’invention, de sécurisation et g rmn ceuvre de solutions nouvelles
aux besoins et problémes sociadxIbressort clairement de cette définition foni=trque,
selon cette approche, la primauté est donnée aalitéis de I'innovation, a savoir la réponse
aux problemes sociaux. Ce méme manifeste precisd’I§upermet de réduire les frontieres
et de créer du dialogue entre secteurs public.épeivprivé non lucraflf Il entend ainsi
également insister sur le nouveau partage des nsabilités entre trois secteurs

institutionnels souvent pensés en opposition.

Par la suite, le CSI va venir compléter cette digdim. || considére I'lS comme unesolution
nouvelle a un probleme social, plus efficace, ieffiie, soutenabl®u plus juste que les
solutions existantest créatrice de valeur pour la société dans soreetide plutét que pour
des individus en particulier»(Phills & al., 2008, p.36). Dans ce cadre, la primauté est

toujours donnée aux finalités tout en intégranbadvelles dimensions.

En effet, pour étre considéré comme une innovat@processus ou le résultat doit satisfaire
a deux criteres (Phills &l., 2008, p.37). Le premier est celui ldenouveauté Bien que les
innovations ne soient pas nécessairement originglles doivent étre nouvelles pour
l'utilisateur, le contexte ou I'application. Notamse ce premier critere était déja présent dans
la définition initiale. Le deuxieme critere estuietle 'amélioration (c’est ce second critere
qui est nouveau par rapport a la définition préoégle Pour étre considéré comme
innovation, le processus ou le résultat doit égaldngétre «lus efficace, plus efficient et
plus soutenable» que les solutions existantes. Par soutenaldeguteurs précisent qu'il faut
entendre des solutions plus « justes », mais égalepius respectueuses de I'environnement
et durables au niveau organisationnel (celles-civaid inscrire le travail sur une

période temporelle plus longue).

% “The process of inventing, securing support for, amglementing novel solutions to social needs and
problems.”

* “Dissolving boundaries and brokering a dialogue tEswthe public, private, and nonprofit sectors.”

® “A novel solution to a social problem that is moeéfective, efficient, sustainable, or just thansérp
solutions and for which the value created accruesnarily to society as a whole rather than private
individuals.”



Cette perspective théorique viendrait ainsi en apps discours plus officiels positionnant
'S comme une solution au déficit d'efficacité deslitigues publiques (cf. plus loin).

L’innovation sociale est ainsi percue comwaeteur de rationalisation

Un autre intérét de cette analyse, a travers l'digesolutions plux efficaces, efficientes et
soutenables »est de s’intéresser d’'une certaine maniere euteres de réussite d’'une
innovation. Comme le souligne Harrissq8011), & travers ces trois critéres, Phillsa&
(2008) introduisent ainsi une réflexion sur lesérds d’évaluation de I'innovation sociale.

Une approche intersectorielle et transversale debvation sociale

Ainsi, pour Phills etal. (2008, p.37),« l'innovation sociale transcende les secteurs, les
niveaux d'analyse et les méthodes pour découwiptecessus, les stratégies, les tactiques et
les théories du changement - qui produisent degseffociaux durables.sls ajoutent que
cette approche est importante dans un contexterdplexification des problemes sociaux qui
nécessitent des approches intersectorielles imgoligliintervention des entreprises et des
pouvoirs publics. La période actuelle est carasféripar une évolution des rbles et des
relations entre ces trois secteurs favorable adigance d’innovations sociales. Par exemple,
les entreprises participent désormais a la réparde nombreux problémes sociaux dans des
relations collaboratives avec les gouvernementiestorganisations sans but lucratif. Ces
acteurs entretiennent ainsi des relations de parggret non plus d’opposition. Il s’agit alors
de « démanteler les barriéres entre secteurs »rgsaudre les problémes sociaux de notre
époque. Dans ce cadre, I'innovation sociale n'ast gssociée a une forme organisationnelle

particuliere.

L’approche de la Young Foundation : une innovatiosociale » tant dans ses moyens que
dans ses objectifs

Créée en 2005, la Young Foundation est un acteyeumade la recherche et du
développement de l'innovation sociale en Angleterans la lignée des travaux pionniers de
Michael Young auquel elle doit son nom, elle mées iikcherches et recherches-action sur la
société contemporaine et I'évolution des besoicgasa. Son travail couvre des champs aussi
variés que ceux de la santé, du vieillissement,édecation ou encore du logement et de la
jeunesse. Elle joue également un rble actif de aibrdes autorités publiques et dans

I'élaboration d’outils et de méthodes visant a diéweer I'innovation sociale.

Elle dispose de difféerents fonds visant a soutdas projets et organisations innovantes. A

travers ces différentes actions, la Young Foundagigoué (et joue encore aujourd’hui), un
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réle important dans la diffusion de la notion dawation sociale, tant au niveau académique
gu’au niveau du grand public. Comme le soulignel@bes (2011), elle développe pour cela
un discours trés enthousiaste sur I'lS, se foaalisar ses effets positifs. Son rayonnement
s’étend au niveau international ou elle a tissé ndenbreux réseaux. Elle coordonne
notamment le réseau SIX (Social Innovation Exchgngei rassemble des centaines de
praticiens du monde entier et dont I'objectif est tisser des liens entre entrepreneurs

sociaux, entreprises, gouvernements et organisatiartatives.

Un autre trait marquant de cette approche est aé Wegitimer les discours percevant
innovation sociale comme outil de modernisatias gbolitiques publiques en général et des
politiques sociales en particulier. Ainsi, dansittoduction de son @pen Book of Social
Innovation $, la Young Foundationpositionne clairement IS tant comme un outil
permettant de faire face a la réduction des budgeldics, que comme une solution aux

problemes sociaux liés a la crise, face aux éatheesarché et des pouvoirs publics.

Cela se traduit notamment par une grande proxiawge les gouvernements. L'un de ses
initiateurs et dirigeants jusqu’en 2011, Geoff Marg ancien conseiller de Tony Blair, est
d’ailleurs devenu en 2011, le Directeur général National Endowment for Science,
Technology and the ArNESTA), organisme gouvernemertgli se donne pour mission de

répondre aux principaux défis économiques et saalaypays par I'innovation sociale.

En plus de constituer des relais académiques deouls gouvernementaux, la Young
Foundation est aussi un puissant vecteur d’inflaetes politiques, au-dela du Royaume-Uni,
comme en témoigne la définition européenne dedWwation sociale : « L’innovation sociale
consiste a puiser dans l'ingéniosité des orgawoissticharitables, des associations et des
entrepreneurs sociaux pour trouver de nouvellesigremde répondre aux besoins sociaux
gui ne sont pas adéquatement satisfaits ni par dch@éd ni par le secteur public ».
8 (European Commission Innovation Union, 2010, p.21).

® Véritable manuel méthodologique destiné & un langglic (et notamment des pouvoirs publics et desuas
de terrain) afin de diffuser I'innovation socialkest co-édité par la NESTA et la Young Foundation

" http://www.nesta.org.uk/about_us

8 Social innovation is about tapping into the ingeépuif charities, associations and social entrepresdo find
new ways of meeting social needs which are notwatety met by the market or the public sectorait belp
bring about the behavioral changes needed to tattkdemajor societal challenges, such as climatengea
Social innovations empower people and create naiakcelationships and models of collaboration. Yrare
thus innovative in themselves and good for socatgpacity to innovate.”
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Si l'approche développée par la Young Foundation haecent sur la finalité sociale de
l'innovation, comme dans la définition de Mulgara& (20075, les processus & partir
desquels elle se met en ceuvre sont égalementrpasnapte. Dans ce cadre, I'innovation est
considérée comme « sociale » tant dans ses moyendamns ses objectifs. Plus récemment,
Murray & al. (2010 : 3) en apportent en effet la définitionvanite : «Notre intérét est dans
les innovations sociales tant dans leurs fins ga@sdleurs moyens (processus). Nous
définissons les innovations sociales comme de Heavdées (produits, services et modéles)
qui, simultanément, répondent aux besoins socidugr@&nt de nouvelles relations ou
collaborations. En d'autres termes, il existe deswvations qui sont bonnes pour la société et

améliorent sa capacité a agit’
L’IS comme processus d’empowerment de la société ci

Concernant les processus, cette approche met ditufiar I'accent sur la dimension
participative de l'innovation sociale, en accordant place centrale a ses bénéficiaires et
usagers« Dans la plupart des cas, le succes de l'innovataposera sur la participation et
I'implication d'une large variété d'intéréts - daslisateurs et bénéficiaires de l'innovation

autant que des producteurs et fournisseuts(Murray& al., 2010, p. 30)

Plus largement, c’est la dimension dedhipowermentte la société qui est mise en avant.
L'implication des bénéficiaires est d’ailleurs cam®&ée comme un facteur de réussite de
'innovation. Dans cette perspective, les persorsoes les mieux a méme de prendre en main
leurs propres difficultés« Les méthodes les plus efficaces pour cultivendivation sociale

commencent par la présomption que les individug des interpretes compétents de leurs

propres vies et compétentes pour résoudre leursrpeoproblémes’$ (Mulgan& al., 2007).

Cette responsabilisation ou forme d'auto-orgarisatile la société civile n'est pas sans
rappeler la Troisieme voie britannique portée pathany Giddens pour faire face aux

bureaucraties et a I'inefficacité du Welfare State.

® “Innovative activities and services that areotivated by the goal of meeting a social neadd that are
predominantly developed and diffused through orgaindons whoserimary purposes are social

19 »Our interest is in innovations that are social boin their ends and in their means. We define $ocia
innovations as new ideas (products, services andetspthat simultaneously meet social needs anateneew
relationships or collaborations. In other wordsgthare innovations that are both good for sociaty anhance
society’s capacity to act.”

1 4In most cases the success of the innovation wit on the participation and involvement of a widgety of
interests — the users and beneficiaries of thewation as well as the producers and suppliers.”

12«50me of the most effective methods for cultivatingial innovation start from the presumption tpabple
are competent interpreters of their own lives anthpetent solvers of their own problems.”
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L’IS comme outil de décloisonnement et de nouvilleses de partenariat entre acteurs

L'IS est pergue ici comme source de nouvelles igrlat et partenariats entre acteurs aux
intéréts variés. Aussi, de la méme maniére quelkéaméricaine de Stanford, elle considere
gue I'lS n'est pas réservée a un secteur d’intdioenou a une forme institutionnelle
particuliere : « Beaucoup sont portées par le secteur public, ttBaupar des groupes
communautaires et des organisations volontairesnbVation sociale n'est pas limitée a un

secteur ou un champg3(Bacon &al., 2008).

Aujourd’hui, I'innovation sociale est, de fait, s@nt présentée par certains gouvernements et
par des organisations internationales (OCDE, UNESOGion européenne), comme le
fondement de la rénovation des politiques soci&escohérence avec les regles du nouveau
management public et les impératifs d’efficiencedet compétitivité des services publics,
linnovation sociale participe du renouvellements dermes de l'action publique afin de
compléter, voire se substituer, a un Etat de memsnoins producteur direct de services.
L'innovation sociale est donc convoquée pour comlge lacunes de I'intervention de I'Etat
et des collectivités territoriales en matiere dditigpes sociales, en proposant différentes
formes de partenariat public-privé. Comme énoncé Lgscuyet®, il s'agit de « capter
linventivité du secteur privé » par la mise en oeude nouvelles formes de partenariats
public-privé avec des « entrepreneurs sociaux > pégpudre certaines questions sociales.
Au-dela d'une efficacité de gestion supposée sapggia celle de I'administration et des
professionnels des secteurs d’activité concernés, douvernements attribuent a ces
entrepreneurs la capacité de rationaliser lesEn\gociaux, publics et caritatifs, et a dégager

des gains de productivité comparables a ceux obteans le champ des services marchands.

La conception de l'innovation sociale de I'OCDE,tge par le programme LEED.dcal
Employment and Economic Developmedans le cadre du Forum sur les Innovations
socialed’, illustre bien cette position :l&innovation sociale vise & répondre & de nouveaux
probléemes sociaux en identifiant et proposant dms/eaux services qui améliorent la qualité
de vie des individus et des communautés, en identét en mettant en ceuvre des nouveaux
processus d’insertion, de nouvelles compétencespdeeaux emplois et de nouvelles formes

de participation afin d’améliorer la position desdividus sur le marché du travail.

1%Many are supported by the public sector, othersdoynmunity groups and voluntary organizations. i&oc
innovation is not restricted to any one sectorieldf’ .

in The Economist2 aodt 2010, un dossier sur l'innovation soabe Etats-Unis et en Angleterre "Let's hear
those ideas.[http://www.economist.com/node/16789766

15 http://www.oecd.org/fr/regional/cfe/leed/fr/leedfmnonsocialinnovations.htm
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L’'innovation sociale peut concerner des changemel@sconcepts, de processus ou de
produits, des changements organisationnels ou daasmodes de financement et peut
engendrer de nouvelles relations avec des partie=ngntes et des territoires Le

Programme LEED s’intéresse des lors au role desn@gtions privées non lucratives et des
entreprises sociales dans la recherche de nouselleSons en matiére d’inclusion sociale et

de création d’emplois.

Dans cette perspective, comme le souligne M. Jd@60A8) : «es pouvoirs publics ont
cherché a créer un environnement favorable a I'ratmn sociale en limitant les contraintes
administratives et en réduisant les dépenses puddicen Europe. lls ont aussi dans un
premier temps valorisé les expérimentations preduftar les acteurs de terrain en vue de
renouveler et rationaliser la politique socialeng\j les politiques communautaires se sont
d’abord efforcées de favoriser «l'expérimentat®ociale » et d’identifier et diffuser les
« bonnes pratiques ». Aujourd’hui, on percoit lesgame de I'expérimentation sociale a
'innovation sociale. Cette derniére occupe une@lmajeure dans I'agenda des politiques
sociales de I'Union Européenne : d'une part, dudas programmes EQUAL et PROGRESS
pour la cohésion sociale (mis en ceuvre par la DirecGenerale de I'emploi et des affaires
sociales de la Commission) et, d’autre part, em &ieec 'année européenne 2009, déclarée
année de la créativité et de I'innovation par lésitent Barroso, qui s’est ensuite traduite par
la Social Innovation Europet par la diffusion du terme dans les recommaadstde I'UE.
Cette évolution exprime un processus d'institutedisation de l'innovation sociale, sans

gu’il ne soit pour autant aisé de la définir.

Cette acception de I'innovation sociale s’est rapidnt diffusée au niveau des Etats, comme
évoqueé plus haut. Ainsi, Barak Obama, a la Maislamé&he, a lancé en juin 2009 un « bureau
de l'innovation sociale et de la participation gwe », ainsi qu’'un « fonds de I'innovation
sociale » doté de 50 millions de dollars. En Argiet dans l'ére post-Thatcher, le
gouvernement de Tony Blair a développé une poktidae soutien a l'innovation sociale en
vue d'améliorer les services publics. Mise en ceparedes cabinets de consultants et de
designers, la démarche vise a rendre l'usager dogteur du service sur la base de son
expérience. Les publics ciblés restent des publissciaux » (exclus, malades'®.)Plus
récemment David Cameron a amplifié cette stratafjrede compenser les coupes brutales
dans les budgets sociaux publics. Il affirme I'intpace des corps intermédiaires pour une

production au plus prés des besoins des citoyemsnetindre co(t.

18 vwww.la27eregion.fr/L-Europe-et-l-innovation-sociale
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En France, l'innovation sociale est aussi asso&ieeenouvellement des politiques sociales.
Comme le soulignent d’entrée de jeu Damon et QlL@, « les politiques sociales sont, elles
aussi, concernées par le processus d’innovatiorCes auteurs ont repéré plusieurs
innovations de protection sociale mises en ceuvrs dhfférents pays afin d’adapter les
systemes de protection sociale aux nouvelles dondieconomiques (telles que les pressions
sur le ralentissement des dépenses) et d’amél@argestion des nouveaux risques sociaux

(dont ceux liés au vieillissement de la population)

Des agences et des organismes consultatifs tel$ AMKSE (AVISE et ARF, 2012) ou le
Conseil supérieur de 'ESS (CSESS, 2011) ont dndra la caractérisation et la définition de
linnovation sociale. lls reprennent les princigaldimensions que nous avons soulignées
sociaux, coopération entre acteurs et gouvernancdi-parties prenantes, caractere
multidimensionnel (finalités et processus) et agerderritorial fort. En complément, il
identifie quatre étapes pour les projets d’innavatisociale allant de I'émergence, a
I'évaluation en passant par I'expérimentation aliffusion. De son cété, I'AVISE (2012) en
lien avec le Mouve$ caractérise 'innovation sociale selon quatre apesr lesquels ils
déclinent une grille d’indicateurs : la réponsenabesoin social, la génération d’autres effets

positifs, 'expérimentation et la prise de risgeel'implication des acteurs concernés.

Au plan infra national, et particulierement a I'élth des régions, on observe aussi une
reconnaissance de l'innovation sociale et son fiegeprogressive, bien qu’encore modeste,
dans les politiques régionales. En région Provexipes-Cote d’Azur (PACA), nous avons
rencontré deux membres du Conseil régional, une &l une salariée en charge du
développement économique et de I'innovation, ajus le secrétaire général de I'association
ESIA, financeur solidaire pour 'emploi. La RégiBACA a instauré en 2011 un dispositif de
soutien a l'innovation sociale CEDRE (Contrat d’éxmentation pour le développement
responsable de I'emploi), dont la mise en ceuvréené\a ESIA. Ce dispositif octroie des
aides financieres a des organisations de moin®dmlariés et propose un accompagnement
afin de de développer un plan d’innovation sociate leur sein. Pour bénéficier de ce
dispositif, une grille d’éligibilité a été réaliséeomposée de criteres concernant des enjeux
sociaux (qualité de I'emploi, répartition de lahesse produite, mode de management et

gouvernance, etc.), des enjeux sociétaux (lieneaitdire, qualité de l'offre, relation aux

17 : . .
Le Mouvement des entrepreneurs sociaux (Mouves§ en France en 2010, regroupe des dirigeants
d’entreprises sociales. Son objectif est de fédégerentrepreneurs, d'améliorer la connaissanteudenétier et

de créer un environnement favorable a leur déveloemnt.
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partenaires, accessibilité, etc.) et des enjeuxir@mementaux. Cette grille, dont les
indicateurs restent encore évolutifs entre les memldu comité d’agrément, illustre la
démarche de construction « chemin faisant » d’'spa#iitif expérimental qui de fait n'a

encore que marginalement bénéficié a I'E'SS

Pour I'élue interrogée, les modalités de répartitie la richesse, la qualité de I'emploi et la
réponse a des besoins sociétaux et environnemestanixtrois dimensions cruciales de
linnovation sociale. Quant a la chargée de miss®on entrée est plus centrée sur le
développement économique et l'innovation technojogj en accord avec les attentes de
'Union européenne vis-a-vis de la Région. L'Uni@uropéenne incite la Région a se
positionner sur des industries d’avenir, des fi&€mergentes, de nouveaux marchés qui
seraient le support d'une stratégie de spéciadisaintelligente de la région. L'objectif
premier est de créer de la valeur dans différentaaines d’activité stratégique en cours
d’identification par la Région. Quel que soit lentine d’activité (e-santé, énergies
renouvelables, industrie culturelle du contenu miopé et du tourisme, mobilité intelligente
et durable, risque et sécurité), I'innovation skecipeut y émerger a travers lI'adoption de
modes d’organisations innovants, de process oawers le développement de partenariats
public-privé (incluant les organisations de 'ESS). sein d’ESIA, I'accent est mis d’'une part
sur un management respectueux des équipes dd gagar un partage équilibré des fruits de
la croissance entre les différentes parties presamtour les trois interlocuteurs, la question
de l'évaluation de linnovation sociale et de sdfete est indispensable, mais encore
insuffisamment développée, aussi bien du coté disgoes publiques que du point de vue

des stratégies des entreprises.

I.2. Innovation sociale et entrepreneuriat social 'accent mis sur la dimension

entrepreneuriale

Si l'innovation sociale peut porter sur des noweglimodalités d’intervention publique
(comme une nouvelle plate-forme de services erelignec les patients dans le cadre du
systeme de santé au Royaume-Uni (Damon, 2009)rmtduration par une municipalité d’'un
budget participatif avec une possibilité pour lebitants de participer en ligne comme a

Cologne en Allemagne (BEPA, 2010, p. 51), dansolainuité de la premiere expérience de

8 sans doute, faut il y voir un effet conjonctur& hux tensions économiques et financiéres qui ont
particulierement affecté les associations notammenidant cette premiére année de lancement dusitifpo
CEDRE.
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budget participatif lancée a Porto Allegre au B)ésine série de travaux s’intéresse a la
dimension plus entrepreneuriale de l'innovationialec Certains travaux, qui s’'intéressent a
'innovation sociale comme levier de modernisatii@s politiques sociales, insistent aussi sur
'émergence de dynamiques entrepreneuriales, plifisaces et efficientes que les

organisations publiques on non lucratives danépgamse aux nouveaux besoins sociaux.

Reprenant I'image schumpétérienne de I'entreprenenmme chevalier des temps modernes,
ces travaux tentent de définir ce qu’est I'entrapreiat social a partir de I'identification
d’'une dynamique d’innovation ou de changement. heSons « entrepreneuriat social »,
« entreprise sociale » et «entrepreneur socigbmt utilisées, dans la littérature anglo-
saxonne en tout cas, plus ou moins indistinctenmagine si le choix du terme n’est pas
neutre. Parler d'« entrepreneur social » met I'etaeir les caractéristiques individuelles de
'entrepreneur alors que parler d’'« entreprise aleck permet d’insister sur la dimension
organisationnelle et collective de I'entreprendufidair et Marti, 2006). Ainsi la notion
d’entrepreneuriat social a connu un essor impordapiis le début des années 90 tant aux
Etats-Unis qu’en Europe. La notion d’entrepriseiaecest née aux Etats-Unis. Ainsi que le
présente H. Sibille (2009), « la Social Enterpiiggative est lancée en 1993 par la Harvard
Business School et de grandes fondations qui niefterpied des programmes de soutien aux
entrepreneurs sociaux ». En Europe, son émergatamrecomitante au développement des

coopératives sociales en ltalie et aux travaux ddS\vhu début des années 90.

Depuis, plusieurs courants se sont développés aats-Bnis et en Europe. Defourny et
Nyssens (2010), a la suite de Dees et Anderson6j2@istinguent deux écoles de penséee
américaines : I'école des recettes marchande®@tlé de I'innovation sociale. Sans entrer
dans les détails, mentionnons ici que I'école deettes marchandes définit I'entreprise
sociale comme une forme dorganisation qui permet rdsoudre les probléemes de
financement des NPO’s (organisation non lucratives) développant des activités
économiques génératrices de recettes mises at geofa mission sociale des organisations.
Cette premiére conception a ensuite été élargie gansidérer aujourd’hui comme entreprise
sociale toute organisation, lucrative ou non, gepldie une activité économique marchande
au profit d’'une finalité sociale. Pour DefournyMNyssens (2010, p. 20), la notion secial
businesgproposée par Muhammad Yunus (2007), s'inscrit datte conception. Pour Yunus,
est qualifiée desocial businesstoute entreprise non lucrative (au sens ou elleedistribue
pas de profit -non dividend compagyqui doit couvrir I'ensemble de ses colts tout en

atteignant son objectif sociahd los$. Une entreprise qui n'est pas capable de cowesr
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codts ni de rembourser ses investisseurs n’est pasmcrsocial businesdJn social business
se distingue d’'une organisation charitable par &t fju'elle n’est pas dépendante
financiéerement ni de dons ni de subventions pubBgoour développer son activité. Notons
toutefois que, malgré la conception initiale de ¥snla notion desocial businessest
aujourd’hui utilisée pour désigner des entrepreggaspermettent une redistribution limitée du
profit (Yunus, 2007, p.55). Ainsi, Yunus (2008, P).3cité par Dacin et al. (2010), considere
gue l'entreprise sociale peut étre « for-profitw mot-for-profit. De plus, lexial business
caractérise aussi les nouveaux modeles de busieedgEmes multinationales en lien avec le

Bottom of the Pyramidui font des pauvres un nouveau marché (Richete§gt2010).

L’école de I'innovation sociale, quant a elle, nfatcent sur la dynamique d’'innovation
sociale portée par un entrepreneur social, dortdesctéristiques, c’'est-a-dire son profil, son
dynamisme, sa créativité et son leadership, saerméantes dans I'accomplissement de la
finalité sociale. La personnalisation de l'innowatisociale qui s’exprime ainsi, traduit le
choix de privilégier l'individu sur I'organisatio.a conception de Dees (1998, 2001) illustre
ce courant de pensée (reprise par Defourny et Ngss2010, p. 20). L'entrepreneur est
considéré comme acteur de changement, au senssaisitl des opportunités de changement
afin de créer de la valeur, mesurée sur le marahéeprix que les agents sont préts a payer
pour la valeur créée. L'entrepreneur social estcdamentrepreneur « classique » motivé par
une finalité sociale, qui propose des changemautsrgent de la valeur « sociale », valeur
qui est plus difficilement mesurable a travers Erché et la disponibilité a payer des agents.
Cette conception de l'innovation sociale a été esoug par des fondations telles que Schwab
et Ashoka des le début des années 80, qui contiaugourd’hui a appuyer le développement
et la professionnalisation des entrepreneurs secif plus souvent des entrepreneurs
associatifs. Elle s’exprime aussi dans des progresmhéveloppés par des grandes écoles, tels

gue ceux qui ont été mis en place a 'TESSEC avE€h&re Entrepreneuriat social.

Au-dela de la diversité des écoles de pensée, befat Nyssens (2010, p. 21) soulignent
gu’il existe une tentative de faire émerger unéomiscommune de I'entreprise sociale aux
Etats—Unis a partir des criteres suivants (voir Esoe, 2006) : 4a poursuite d’'impacts
sociaux, l'innovation sociale, la mobilisation decettes marchandes ainsi que l'usage de
méthodes manageériales et ce, quel que soit letdeagal de I'organisation : a but lucratif ou
non lucratif, public ou prive. A partir de ces criteres, une différence majea@mence a

ressortir entre les conceptions américaines etpéermes. Peu d’attention semble en effet
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accordée a la forme de l'organisation et de sa gmance, au-dela de certains aspects

gestionnaires.

Cependant, comme le souligne Boutillier (2010),famté aux différentes figures historiques
de l'entrepreneur économique, qu’il s'agisse denttepreneur paternaliste ou du patron,
notable, créateur de fondation caritative, I'enteeur social perd en spécificité. Elle montre
gue, comme les autres, l'entrepreneur social sactaise par des fonctions de veille
informationnelle, permettant de détecter les ndasebpportunités d’investissement, et
d’'innovation, qui contribue a accroitre le biere&ocial. C’est le changement de contexte, la
crise de I'Etat social et l'orientation des polites publiques vers la création de nouveaux
marchés, qui conduisent a I'avénement de ce noemepreneur social. En articulant des
formes de solvabilisation de la demande a la stration d’opérateurs privés, de nouveaux
espaces de rentabilité émergent, ouvrant le chalimpvastissement pour des entreprises que

I'on va souvent qualifier de sociales.

En Europe, la notion d’entreprise sociale a émeugi a I'adoption, dans plusieurs pays, de
Iégislations similaires qui visent a faciliter lév@loppement de structures qui développent
une activité économique afin de poursuivre unelifdhaociale. La premiere loi de ce genre a
été adoptée en ltalie en 1991 pour les coopérasiveimles. C'est dans ce contexte que s’est
structuré le réseau européen EMES (émergence desprses sociales), composé de
chercheurs travaillant sur 'ESS ou sur la soci@tde. Combinant une analyse en termes de
moyen et de finalités, ces chercheurs s’efforcentcanstruire un idéal-type articulant des
indicateurs économiques (une activité continue rdeyction de biens et services, un niveau
signifiant de prise de risque économique, un niveaimum d’emplois rémunérés), sociaux
(un objectif explicite de services a la communawié initiative émergeant d’'un groupe de
citoyens, la limitation de la distribution des bfces) et des indicateurs caractérisant la
structure de gouvernance (un degré élevé d’autaamipouvoir de décision indépendant de
la détention du capital, une dynamique participatiwlti parties prenantes). Cette conception
de l'innovation sociale se différencie des conaeiaméricaines et se rapproche de ce que

I'on caractérise en France d’Economie sociale kidaoe (ESS).

Phills & al. (2008) prennent toutefois distance papport a ces approches centrées sur
'entrepreneuriat social et considerent que le ephcd’lS est le plus approprié pour

comprendre les changements sociaux intervenus réeamlls proposent de se focaliser sur
innovation elle-méme, plus que sur la personneeajuest porteuse ou l'organisation. Cela

permet de s’intéresser plutdt aux mécanismes & gadquels découle un changement social
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positif. Pour ces auteurs, I'entreprise sociald’esttrepreneuriat social trouvent tous deux
leurs racines dans le secteur sans but lucratifc®@séquent, les travaux dans ces domaines
ont tendance a exclure «implicitement ou explio#at» le secteur public etles
organisations a but lucratif alors que ces fornmssitutionnelles peuvent également générer
de la valeur sociale. Ainsi, linnovation socialeup émerger hors de la portée de
I'entrepreneuriat social et l'entreprise socialar Ponséquent, ces auteurs examinent les
changements sociaux « positifs » a travers uneergar I'innovation dont I'avantage est

d’étre« agnostique au sujet des sources de valeur soeiale

1.3. Innovation sociale et territoire : I'lS commeystéme d’'innovation territorialis€, inclusif

et participatif

Dans cette troisieme approche, nous regrouponsadesux qui développent une vision plus
institutionnaliste de I'innovation sociale, c’estéie qui insistent, d’'une part, sur les
nouvelles pratiques, regles ou normes capablesadsformer la société (Klein, Harrison,
2007, 2010) et, d’autre part, sur I'importance datexte institutionnel et local dans lequel se
développe l'innovation sociale (Dacin et al., 20H0lier et al., 2004). Ces différents travaux
accordent une attention particuliere au processlisctif qui émerge sur les territoires afin de
répondre a des besoins sociaux non satisfaits wlaasdynamique de transformation de la
sociéte.

L’innovation sociale y est mobilisée depuis les & 1970, principalement par des
chercheurs en sciences sociales, comme catégorneatdes explicative. Elle englobe des
nouveaux procédés, des nouveaux lieux, des nouveawices qui sont expérimentés en
réponse a une pression du mouvement social (mounteteefemmes, de travailleurs, classes
populaires, consommateurs, etc.). qui participdattéansformation des rapports sociaux (de
production, de consommation, mais aussi de genréeetlasse). Outre cette finalité de
transformation des rapports sociaux, I'innovatiociale se caractérise dans cette troisieme
acception, par la combinaison d’'un usage et d'acgssus collectifs fondés sur I'association
large des parties prenantes et leur participafidie. s’inscrit dans un systéme d’innovation
localis€, au sens d’organisation des coopératintre @cteurs sur un territoire donné, dont la
prise en compte est essentielle et qui donne lieneaexpérimentation au niveau local. Ces
expérimentations prennent place dans un terreaitigpel, social, culturel plus ou moins
fertile ou hostile. La diffusion et l'institutionfisation de ces innovations sociales vont

dépendre des « relais » existants et des rappoftsck.

20



Cette conception de l'innovation sociale est ppat@ment développée par Bouchard, Klein,
Harrison et Lévesque notamment au CRISES, laboeatie recherche a Montréal dédié
depuis son origine a I'analyse des innovationsasesi(voir par ex., Klein et Harrison, 2010),

ou par Moulaert edl. a 'lFRESI (France) notamment.

Les québécois en fournissent une premiere défimika_es innovations sociales concernent
la coordination de relations entre les acteursascidévolus a la résolution de problémes
socio-économiques en vue d'une amélioration dedomeances et du bien-étre des
collectivités » (Harrisson et Vézina, 2006). PowuBhard (2006), elle permet de «rendre

compte des initiatives prises pour répondre a tteatas sociales ».

Quant a Hillier et ses co-auteurs (2004), ils fentien entre innovation et développement
territorial. Partant des problémes rencontrés danins quartiers ou villes, ces chercheurs
ont proposé d’adopter une approche de développetaetibrialement intégré qui relie la
réponse aux besoins sociaux a la capacité de ipation des acteurs, en particulier des
groupes exclus, a la gouvernance et a I'accés easources nécessaires a la satisfaction de
ces besoins (Hillier eal., 2004, p.134). L'innovation sociale est ainsi défioomme une
initiative locale, ascendante, non gouvernementple vise la satisfaction des besoins
humains. Elle est aussi inclusive et participafwel45). Pour la développer, il importe donc
de renforcer les capacités d’agir et d'induire desngements dans les rapports sociaux et
dans les arrangements institutionnels. Comme leligpamt ces auteurs (p. 150),
«linnovation sociale est intimement liée aux coiotis sociales, institutionnelles et
matérielles dans lesquelles elle prend placke contexte économique et social ainsi que les
formes de gouvernance peuvent ainsi étre plus omsrfavorables au développement de

I'innovation sociale.

L’innovation sociale est donc fortement ancrée leutterritoire d’'ou elle a émergé. La
guestion de son essaimage, de sa diffusion das®dité mérite des lors d’étre posée.
Comment passer du stade de I'expérimentation affsasidn et a sa généralisation ? Il s’agit
d’'une part d’encourager 'innovation sociale auffélentes échelles de gouvernance (Hillier
et al., 2004) et de favoriser la construction d’une stitntionnalisation positive de
linnovation sociale » qui permet [lintroduction wh réel changement institutionnel
(Bouchard, 2006). Le défi est donc d’articuleravation sociale ascendante et participative
aux politiques publigues menées aux différentsléasede pouvoir afin que cette innovation
sociale soit reconnue, diffusée et consolidée et dp’elle « s’institutionnalise » (Fontan,

2010). D’autre part, les innovations sociales seelbppent souvent par grappes, comme
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initialement mis en avant par Schumpeter, en ces spriune innovation principale est
accompagnée par d’autres, ce qui conduit a modiberseulement les rapports économiques
mais aussi sociaux, politiques voire culturels gantribuent & un changement plus large
(Bouchard, 2006).

L’innovation sociale entretient ainsi des proximsitgoutenues avec I'ESS. Pour Bouchard
(2007), I'ESS est un moteur de l'innovation soci@lleine part, dans une approche plus
fonctionnaliste de l'innovation sociale, I'éconorsigciale tend a répondre a des besoins non
comblés par I'Etat ou le marché, a partir de sactpa détecter la demande sociale et a y
répondre en mobilisant des ressources marchanades eharchandes. D’autre part, dans une
conception plus transformatrice de l'innovationiate; I'économie sociale, depuis le début
de son histoire, expérimente, en lien avec legdutbciales, de nouvelles formes de réponse
aux besoins économiques et sociaux en bouscularmdenes et les institutions en place.
Pour Bouchard (2006, p.158), I'économie socialedpito des «innovations sociales
durables » qui dépassent le seul niveau organisatigpour toucher le cadre institutionnel et

proposer une alternative au systéme économiquelactu

La notion d’innovation sociale rend donc comptend'yartie des dimensions normatives
contenue dans le projet et les valeurs de 'ES8,dn permettant de s’extraire d’une vision
de I'ESS dominée par les statuts juridigues (campédys, mutuelles, associations et
fondations). Elle contribue aussi a une moderragatie la rhétorique de 'ESS qui apparait
comme un outil de signalement dans une économg doficurrentielle. Mais si toute

entreprise de I'ESS ne produit pas de l'innovasougiale, toute innovation sociale n’est pas

non plus le seul fait de 'ESS.

Cependant, les normes qui fondent 'ESS, a saaoitéimocratie économique, la lucrativité
limitée, une gouvernance élargie multi-parties preees et les conceptions de la performance
gu’elle induit constituent en soi une innovatioriae qu'’il importe de diffuser des lors que

I'on aspire a un projet de société démocratiqueLet égalitaire.

C’est ce type d’argumentation que semble déferelmduvement récent en France autour du
Labo de I'ESS, organisation qui fédere depuis @11l les organisations de I'économie
sociale et celles de I'économie solidaire et du M@3, mouvement des entrepreneurs
sociaux. C’est aussi cette argumentation qui jestdu développement de nouveaux
incubateurs dédiés a l'innovation sociale, tel dtéA Incub en Languedoc Roussillon
(Richez-Battesti et Vallade, 2009). C’est enfin ppartie la justification que I'on retrouve

guand les acteurs de I'ESS initient des plles dp@ation (Rhéne-Alpes), s’investissent
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dans des poles régionaux d’innovation et de dépelment solidaire (PRIDES en PACA), ou
deviennent, par I'engagement des Chambres Rég®milconomie Sociale et Solidaire
(CRESS) des acteurs reconnus de l'innovation deassstratégies régionales d’innovation
(SRI). L'innovation sociale s’inscrit alors danseuconception plus explicite des dynamiques

economiques et sociales et du développement désites.

A partir de 13, les acteurs entrepreneuriaux sosteptibles de se fixer des contraintes et des
cadres, pour « garantir » la mise en ceuvre, dapsalique, de principes et de valeurs trop
souvent considérés comme incantatoires. D'un @&®,cadres ont pour vocation d’encadrer
les pratiques en interne et de constituer un néfi@epour I'action. De l'autre, I'innovation
sociale devient un outil pour revendiquer le saytipar la collectivité, de projets
« labellisés ». Ce denier argument prend un serteydéer a la lecture du rapport Vercamer
(2010), lorsqu’il souligne que la reconnaissancd’ideovation sociale implique I'ouverture
des outils de droit commun (c’est-a-dire ouvert antreprises en général en matiere
d’'innovation) aux organisations de I'ESS, a cowmditique I'innovation sociale puisse étre
spécifiée précisément.

Ces trois conceptions de l'innovation sociale csixit aujourd’hui. Si elles sont éloignées du
point de vue des modeles de développement éconengjgules sous-tendent, elles ont en
commun de mettre I'accent sur des initiatives nesgecréatives, prises par un individu, un

groupe ou une institution, afin de résoudre deblpres sociaux ou sociétaux.
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[l. Controverses et débats autour de I'innovation sciale

De ces conceptions divergentes, nous retenons gaisstionnements principaux et
transversaux afin de mettre en évidence les caistcjées principales de l'innovation

sociale:
- la nature de l'innovation et son processus dig@erce et de diffusion,
- le sens et le périmétre de la dimension « seciale I'innovation,

- les caractéristiques de l'organisation «innoganti.e. porteuse d’innovation, en

particulier les modes de gouvernance et de paatiop d’'une pluralité de parties prenantes.

[1.1. La nature de I'innovation

Si un consensus semble aujourd’hui émerger auteda dhature de I'innovation comme un
processus de « changement », I'innovation socidle mal, tout d’abord, a se positionner par
rapport — ou a s’articuler — a l'innovation techsgiue, a l'innovation organisationnelle ou

encore a I'innovation de service.

Innovation sociale et innovation technologique

Comme souligné par de nombreux auteurs dont Dur@@¥l, p.7), 4innovation est un
concept qui appartient initialement au monde detfeprise». Ainsi, dans son Manuel
d’Oslo, 'OCDE se cible sur I'innovation technolggie de produit et de procédé (TPP) et la
définit comme suit (1997, p.9) :n entend par innovation technologique de produinise

au point/commercialisation d’'un produit plus pertant dans le but de fournir au
consommateur des services objectivement nouveauxaroéliorés. Par innovation
technologique de procédé, on entend la mise au/pdiption de méthodes de production ou
de distribution nouvelles ou notablement amélioréEle peut faire intervenir des
changements affectant — séparément ou simultanémeletls matériels, les ressources

humaines ou les méthodes de travail ».

Mais si le poids de la technique demeure dominansda capacité de progres d’'une société,
plusieurs éléments conduisent a critiquer le « igodertueux » du progres technique porteur
de croissance et de progres social. Comme le d¢erBtarance (2011, p.6),l& mythe d’'un
progres continu lié au changement technologiquedestc partiellement rompw L'OCDE

elle-méme, dans la troisiéme édition du Manuel 8@2005), prend en compte l'innovation
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non technologique et les relations entre les diffes types d’innovation. L'innovation devient
alors en «a mise en oeuvre d'un produit (bien ou service)dain procédé nouveau ou
sensiblement amélioré, d'une nouvelle méthode demescialisation ou d'une nouvelle
méthode organisationnelle dans les pratiques derbprise». Cette évolution illustre que

innovation est «a la fois un processus et un résubaiDurance, 2011, p.7).

Le recours au terme «innovation sociale » peutla@savoir pour fonction de valoriser la

finalité sociale de I'innovation et de contournarnvision négative des effets des innovations
technologiques, percus souvent de facon doulourpaseceux et celles qui en sont les
victimes. En effet, les innovations technologiquemnt souvent porteuses d’importants
déséquilibres, notamment sociaux, a court et mageme, avant que I'ajustement ne soit
réalisé (Klein et Harrison, 2010). L'introductioe finnovation sociale est donc une fagon de
couper court aux critiques portées par les déwagtde I'innovation technologique et de re-

légitimer les processus d’innovation.

Mais 'innovation sociale peut étre envisagée nam @ans une volonté de démarcation par
rapport a linnovation technologique mais plutdtnslaune optique de complémentarité,
linnovation sociale pouvant prendre appui sur ie®vations technologiques de produit ou
de procédé owice versa Ainsi, l'innovation sociale peut incarner dans un artefact
technique» (Djellal et Gallouj, 2012, p.59). Parler d'inradion sociale permet d’insister sur
'importance des dimensions non technologiques’idadvation, telles que la participation
des parties prenantes concernées a I'élaboratiodéeeloppement d’'un nouveau service ou
d’'une nouvelle méthode d’organisation du travalil, jgeut prendre appui sur un nouvel outil
technique. A l'inverse, on peut s’intéresser awacigristiques ou fonctions supplémentaires
que linnovation technologique introduit au-dela gwoduit technique et qui peuvent
comporter des dimensions sociales ou civiques l@jet Gallouj, 2012). Les technologies

vertes en sont un bon exemple.

Innovation sociale et innovation organisationnelle

Une autre posture d’analyse consiste a adopteguiihe de lecture plus organisationnelle de
innovation sociale. L'innovation sociale porteoesd sur des évolutions organisationnelles qui
permettent d’améliorer I'efficacité des organisasio(Hillier et al., 2004). On peut tout
d’abord s'intéresser a I'émergence de formes ditsgdion nouvelles, «innovantes »,
comme le souligne le rapport du BEPA, afin d’eneger la coopération entre acteurs et
entre secteurs (public, privé lucratif et privé nlueratif) afin d’améliorer les services

proposés et satisfaire les nouveaux besoins. Aplasieurs nouveaux statuts juridiques
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permettent d’associer une pluralité¢ de parties gregs d'un secteur d’activité ou d’'un
territoire particulier et de mutualiser les ressesr entre ces acteurs. Nous pensons par
exemple au statut de société coopérative d'inténéctif (SCIC) adopté en France en 2001
ou au groupement de coopération du secteur sotiahéglico-social (GCSMS) ou au

groupement d’employeurs, aux plates-formes de &&svi.

Mais le plus souvent les innovations sociales iflées portent sur les pratiques qui sont
mises en ceuvre (« le faire ensemble »), sur lesdmpyénérés et sur la transformation des
regles, notamment sur les modalités de I'échangaef@int ici la question de I'apprentissage
dans les dynamiques d’innovation sociale et I'expéntation de nouveaux modes
d’organisation du travail ou de nouvelles pratigpas exemple. Un lien peut également étre
fait avec les innovations par les pratiqgues oulpaage, I'usager et les pratiques étant au

coeur du processus d’'innovation.

Ainsi, sur la transformation des modalités de laue, tant du point de vue du commerce
équitable que des AMAP, ce sont par exemple ldeséate fixation des prix qui sont remises
en question : a un prix subi lorsque I'on egprige taker», ou un prix bas comme expression
de la concurrence, succede un «juste prix » pacii@ de garantir un revenu décent aux
producteurs. A une production pré-achetée danshjectif spéculatif succéde un pré-achat
pour les AMAP permettant de contribuer au finanaeimees investissements du cycle
agricole. Le prix devient donc I'expression dedédarité et d'une justice sociale distributive,

et non plus le résultat d’'un processus concurreatiele la recherche de l'efficience et du

profit individuel. Sans compter le développementmEnnaies complémentaires ou sociales

dans pas mal de territoires.

Innovation sociale et innovation de service

L’innovation sociale est souvent associ€e a l'iratmn de service et ce, d’autant plus qu’on
s’intéresse aux innovations sociales dans les @ la personne. Comme le soulignent
Djellal et Gallouj (2012), les analyses concernéinhovation sociale et l'innovation de
service se sont développées en paralléle, sandsjasracroiser, malgré plusieurs points
communs. En effet, k'innovation sociale est souvent une innovation s#vice (une
nouvelle solution immatérielle), elle voit le jadans une organisation du secteur des services
lui-méme (innovation dans les services), des seciadustriels ou agricoles (innovation de
service), dans la société civile, les mouvementsase ou des collectifs hétérogenes

mobilisant des acteurs issus de ces différents dwwa (Djellal et Gallouj, 2012, p. 38).
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L’innovation sociale, en relation avec la notion skvice, peut étre envisagée comme une
innovation dans les services (approche sectorielleiine innovation de service lorsqu’elle
n'émerge pas dans le secteur des services (appfoobi&onnelle), voire simplement, une
innovation de service au sens de I'offre en dioectu client (telle qu’on la retrouvera ensuite

dans le secteur des SAP).

Outre leur immatérialité, l'innovation sociale éinhovation de service partagent aussi
d’autres éléments, tels que leur caractere ind@siifficilement mesurable en I'absence de
brevets notamment, et leur dimension de co-prodaau d’interactivité, qui met en évidence
la participation de l'usager (ou du client) a lagwction du service, ce qui est propre a la

relation de service, comme développé plus loin.

Cette dimension de co-production caractérise aiesi innovationsad hocou sur mesure,
adaptées a la demande du client (OCDE, 2005, pair®i que des dynamiques d’innovation
par les pratiques ou des innovations ouvertes.it@svations par les pratiquepréctice-
based modglconsistent & identifier les changements dans la pratique du iserva les
développer et a les institutionnaliser Dj¢llal et Gallouj, 2012, p.51). Les innovations
ouvertes gpen innovationssont des innovations tirées par la demande igatlet reposent
sur des réseaux d’innovations différents des résdeaditionnels, qualifies d’hybrides,
puisqu’ils impliquent des acteurs publics et privagratifs et non lucratif{Djellal et
Gallouj, 2012, p.52). A travers ces innovations ertes, c’est une nouvelle maniére de
coopérer entre acteurs hétérogénes qui est dééelpppmme dans le cas deging labs”®.
Dans ces dynamiques, l'usage et les comportementsigshger sont au centre du processus
d’'innovation, les usagers étant associés dées laepbion de l'innovation et participant a
'expérimentation a travers des tests et actiotatgs. L'accent est mis ici sur un processus
ascendant, qui part d'une pratique existante et @uiés une phase d’expérimentation, se
généralise. On prend distance par rapport a unepsos d’innovation descendant, ou
innovation émerge dans un laboratoire, un serdeaecherche et développement, pour étre

ensuite diffusée (Durance, 2011).

19 « Laboratoire d'innovation ouverte, liging lab place I'usager au cceur du dispositif afin de cuaiteet de
développer des produits ou des services innovapizndant aux attentes et besoins de sociétéliileg labs
contribuent ainsi a I'émergence d’'un nouveau systéfmnovation ou les utilisateurs/citoyens ne solots de
simples consommateurs mais deviennent acteursnétilngteurs », (site de I'association France Livinaps,
http://mww.france-livinglabs.fr/).
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La propriété de I'innovation sociale ou de service

Cette dimension de co-production pose toutefoigjuastion délicate de la propriété de
innovation, sociale ou de service. Dans la mesured’'une part, les usagers, ou d’'autres
parties prenantes, participent a la création aedvation et que, d’autre part, il est difficile
d’en mesurer I'apport a partir des outils classgjgee sont les brevets et la R&D, qui @st,
fine, le propriétaire de l'innovation et a qui revienhdes bénéfices engendrés par cette
innovation ? Cette question est d’autant plus diffigu’'une pluralité d’acteurs est associée
au processus de production de linnovation, comraesdle cas des réseaux hybrides

mentionnés ci-dessus.

La question du partage des bénéfices est égaledautant plus compliquée que la plus-
value créée est sociale, et non pas economiqugu’elle concerne la société dans son
ensemble, comme nous le développons plus loin.nEmdi question de la propriété est
complexe dans la mesure ou une innovation socsleuwn succeés quand elle se propage a
d’autres», (Djellal et Gallouj, 2012, p.60). Pour que timvation sociale soit une réussite, il
est donc important qu’elle soit diffusée et qu'édache un grand nombre de personnes, voire
'ensemble de la collectivité, dans la perspectide I'innovation sociale comme
transformation sociale. Mais comment dés lorsrfiea le processus de formalisation puis de
diffusion d’une innovation sociale ? Quel réle pentvjouer des organisations fédératives ou
des réseaux territoriaux d’organisation dans aeessus de diffusion ? Comment enfin

contribuer a ce que le fait de faire bouger lesdgyne soit pas trop déstabilisant ?

Processus ou résultat ?

L’accent mis sur les résultats

Les conceptions présentées accordent plus ou ntbimportance aux processus qui ont
conduit ou permis l'innovation sociale relativemeai résultat lui-méme en termes de
satisfaction de besoins sociaux. Comme décrit plast, I'approche du Centre pour
linnovation sociale de Stanford donne plutét aplemauté aux finalités de l'innovation.
L’innovation sociale est une solution nouvelle apuabléme social, plus efficace, efficiente,
soutenableet créatrice de valeur pour la société dans soendnle plutét que pour des
individus en patrticulier (Phills &l., 2008, p.36). De méme, au risque de caricatweaios
travaux, les processus sont peu mis en avant,dimg I'école des ressources marchandes

américaine ainsi que dans I'approchesduial businesd’'impact social étant prioritaire.
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L’accent mis sur les processus : participation, raédn et mise en réseau

Quant aux approches plus institutionnalistes dmdvation, I'accent est clairement mis sur le
processus, en termes d'apprentissage mais auswrmes de coordination entre acteurs.
Ainsi, on pourrait s’intéresser aux acteurs et différents supports qui ont contribué a
I’émergence de l'innovation sociale et a sa diffasien identifiant le « réseau », au sens de la
sociologie de la traduction (Callon et al., 20Qf); a conduit a I'émergence, a la diffusion et

a la consolidation de l'innovation sociale.

Callon (2007) considere que toute innovation esiaé®, étant donné la nécessité de son
acceptabilité sociale et I'enjeu de la singularisaties biens et services a travers les relations
étroites entre bénéficiaires et usagers, ou deattcypation de groupes intermédiaires a la
conception de ces innovations. Il souligne 'émeoged’'un nouveau régime d’innovation
« qui s’accompagne d’'une modification des formesghnisation de I'activité économique »
(p. 27), passant paradoxalement par le développedercollectifs et de réseaux dans le
processus d’innovations et le renforcement de iViddalisme. Selon cet auteur, ce régime
d’'innovation met le social en son coeur a travedglaeloppement sans précédent de groupes

porteurs de problemes et d’attentes.

Dans le méme ouvrage, Nussbaumer et Moulaert (260dl)gnent que c’est la dimension
normative de l'innovation qui la rend sociale. L&St pour eux une « ontologie de solidarité,
de coopération et de diversité et de solutions pablemes du développement humain »

portée par les acteurs en réaction a 'emprisessaoite du marche.

On retrouve cette dimension de coopération chelieHiet al. (2004). LIS concerne
'émergence de formes d’organisation « innovantese»straduisant par de nouveaux statuts
juridigues ou de nouvelles pratiques du « faireepride », qui facilitent la coopération entre
acteurs et secteurs (public, privé lucratif et @non lucratif) afin d’améliorer I'efficacité des

organisations.

Pour Bouchard (2006, p.142)[iknovation sociale renvoie également aux interags se
produisant entre individus, aux apprentissages eoblls et aux relations inter-
organisationnelles, par lesquels de nouvelles nernmstitutionnelles peuvent émerger
Harrisson et Vézina (2006) insistent sur cette dsien de « réseau ». L'innovation sociale,
pour perdurer, doit étre réappropriée par plusi@ateurs qui y donnent un sens et qui
peuvent, en essayant de convaincre les autres ractb@ |'organisation, consolider

innovation sociale. Ainsi, comme le soulignent ivay et al. (2010), I'implication d’'une
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diversité de parties prenantes, usagers, bénéfisjgproducteurs et fournisseurs, est une des

conditions de succes de 'innovation.

Malgré ces accents différents, il nous semble foiggu’'un consensus émerge autour du fait
gue I'innovation sociale est a la fois un procestum résultat. Le rapport du BEPA (2010, p.
35) considere explicitement I'innovation socialemeoe un processus et comme un résultat.
Ce rapport souligne que linnovation sociale peettsaduire par de nouvelles formes
organisationnelles et d’interactions afin de refedes défis sociaux qui visent la
transformation de la société dans une perspectlive articipative a travers la création
d’arenes plus participatives au sein desqualapowermenet apprentissage sont a la fois
source et effets du bien-ét¢p.35).

L’école de l'innovation, représentée ici par DeE398), malgré I'accent mis sur les résultats,
insiste également sur le processus continu dinmmva sociale, d’adaptation et
d’apprentissage ainsi que sur la nécessité d'@merhent relié aux communautés et aux

parties prenantes en général a qui s’adressenbiation sociale.

Ampleur de I'innovation sociale : changement ratlima incrémental ?

Enfin, on pourrait se poser la question de I'amplau I'intensité de l'innovation. Faut-il un
changement radical, une rupture, pour parler d¥ation ou bien un changement
incrémental, suffit-il ? Sur cette dimension, |&&dentes conceptions présentées ci-dessus se
rejoignent. Plusieurs auteurs considerent que,rao@ment a l'innovation technologique
dans sa dimension radicale, I'innovation socialg ge limiter au réajustement d’'une pratique
ancienne, mise a mal par la modernité, mais domntéilavention constitue une seconde
modernité. Ainsi pour Schumpeter, repris par D898 ; 2001, p.4), les entrepreneurs sont
innovants mais n'ont pas besoin d’étre des « irauast». L'innovation peut porter sur le fait
d’appliquer une idée existante a un autre contextsur la mobilisation de nouvelles sources
de financement... Cette conception est reprise damadport du BEPA (2010, p. 31) qui
considere que Kinnovation peut étre macro ou micro, structurelbe locale (...». Une
innovation sociale peut étreur produit, un processus de production, une tedmel mais
elle peut aussi étre un principe, une idée, ungunimouvement social, une intervention ou

une combinaison d’entre esx(BEPA, p. 34-35).

Pour Phills etal. (2008), I'innovation sociale n’exclut pas les awations mineures et ne

distingue pas le caractére radical ou incrémemdlimhovation. En effet, la définition du CSI

20 «more participative arena where empowerment andniie@y are sources and outcomes of well-being.
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ne précise pas I'ampleur du changement ou de liamaébn ; considérant son appréciation
comme étant trés subjective. La mesure de 'ampleutinnovation dépend dés lorgd«n
ensemble continu de valeursDeuxiemement, alors que d’autres conceptior$ro@vation
sociale excluent les solutions qui ne seraient lpegement diffusées ou adoptées, cette
approche considere au contraire guies processus sous-jacents a la diffusion ebpédn

des innovations sont distincts des processus guédeéerent ».

Selon cette approche, I'innovation peut porterwsuproduit, un processus de production, ou
une technologie (un peu comme l'innovation en gdngmais elle peut également prendre
corps dans des principes, idées, textes de loita e combinaison de ces différents

éléments a la fois.

Dans la méme perspective, pour Mumford (1992, B, 2Bé par Hillier et al., 2004), il existe
toute une « gamme d’'innovations » allant « des dgarinnovations » comme induites par
Martin Luther King ou Henry Ford aux « micro inntieas », telles qu’'une nouvelle maniere

d’organiser le travail en équipe ou le développdamemouvelles pratiques commerciales.

On pense dés lors a la redéfinition d’activitésiemees qui concernent I'alimentation, comme
les jardins collectifs, les épiceries solidaireslesi AMAP (Associations pour le maintien
d’'une agriculture paysanne), la mobilité, commesdancas des initiatives de co-voiturage ou
d’auto-partage mais aussi aux Coopératives d'Aétivdt d’Emploi (CAE) en tant que
mutuelle de protection des parcours professionfete au chbmage, a la précarité de
'entrepreneur individuel, etc. De facon paradox#lanovation sociale s’apparente alors a
un savoir « banal » (Richez-Battesti, 2010jJont la radicalité ne se déploie que des le
moment ou elle fait systeme dans le cadre de gsagjienovations ou plus largement d’'un

systéme d’innovations

Par contre, parmi les travaux qui se penchent’satrépreneuriat social dans &anford
Social Innovation ReviewMartin et Osberg (2007), estiment que I'entrepterat social se
caractérise par la création d’'un nouvel équilibdéyn nouvel écosystéme qui permet
d’éliminer les injustices sociales, I'exclusioni@marginalisation qui furent a l'initiative de la
volonté de changement. Il faut donc changer leésystet proposer une solution d’'une
ampleur suffisante pour modifier durablement I'éigué social. On rejoint ici les approches
qui considérent que linnovation sociale doit eimea un changement radical, une
transformation sociale a grande échelle. Enfin,rshuet al. (2010) adoptent une approche en
termes d’étapes. lIs identifient six différenteapéts de I'innovation, allant de I'identification

d’'un probleme non résolu au changement a grandellédbystemic changeCes étapes ne
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suivent pas forcément un processus linéaire, d&forovation sociale considérée. Certaines
innovations peuvent sauter des étapes ou fairaltkrs-retours entre les différentes étapes.
Les six étapes sont les suivantes (Murray et @L.02p. 12-13) :

- le diagnostic : l'identification d’'un probleme maoésolu, un sentiment d’injustice vis-
a-vis d’'un groupe social, une crise, une réduatiemudget. L’enjeu de cette étape est
de bien identifier le probleme, d’en comprendre desises et de formuler un bon
diagnostic ;

- le passage aux propositions et aux idées, étappeyt nécessiter le recours a des

meéthodes de design ou de créativité afin d’éldiggpace des solutions possibles ;

- I'élaboration d’'un prototype ou d’'une action pdpétape durant laquelle les idées sont
testées ou expérimentées et qui peut comporter plnase itérative, d'essais et

d’erreurs ;

- la soutenabilitéqustaining : lors de cette étape, on recherche les différamiyens,
dont financiers, afin que I'innovation soit souteleapour I'organisation, se consolide
et perdure ;

- le développemens¢aling et la diffusion : cette étape consiste a troleemoyens et
les stratégies adéquats afin de développer etfllseli I'innovation, il s’agit de sortir

de I'expérimentation et de changer d’échelle ;

- le changement socialsystemic changeconstitue le but ultime de Il'innovation
sociale ; cette étape nécessite en général unefaiscde facteurs favorables a
linnovation, tels que des mouvements sociaux, id&astructures, des lois et autres
réglementations, des compétences, des nouvelleg$oorganisationnelles ou encore

des nouvelles fagons de faire et de penser.

A la lumiére de ces étapes, ces auteurs semblactalgssi s’inscrire dans une vision de
linnovation sociale comme porteuse, du moins @nalu processus d’'innovation, d’'un

changement social de grande ampleur.

II.2. Social ou sociétal ? : que signifie, en déftive, une innovation « sociale » ?

L’innovation sociale se caractérise donc a la pas un processus continu de changement et

d’apprentissage et par un résultat. En outre, dvation est « sociale » car elle permet de
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répondre a des besoins sociaux non ou mal satisk#is, comme le soulignent Phillsast
(2008), le terme « social » est utilisé pour décdes choses trés différentes : les motivations
ou les intentions « sociales » des entreprenearss(th littérature relative a I'entrepreneuriat
social), les catégories juridiques ou les sectelirgervention, les problemes sociaux eux-
mémes et enfin, les impacts sociaux. Queliadiine, le sens de cette dimension « sociale »

de I'innovation ?

Social au sens de la réponse a des besoins sogiaux

Face aux évolutions sociales, économiques et dé&apbgues et dans le contexte de crise,
linnovation sociale apparait comme une piste pttense, pour lutter contre la pauvreté et
I'exclusion et relever les nouveaux défis sociangtamment la prise en charge de la
dépendance. Des solutions innovantes peuvent réngées en s'appuyant sur la créativité
des acteurs privés dans des dynamiques de paatenarde coopération entre une pluralité
d’acteurs publics et privés. L'innovation est i@cigle par sa volonté de répondre aux
demandes sociales (BEPA, 2010).

La majorité des travaux répertoriés s’accorde poamsidérer que l'innovation est tout
d’abord sociale parce qu’elle répond aux nouvalEesandes sociales, en particulier dans un
contexte de crise. Dans l'approche docial businessle terme social renvoie plus
spécifiguement aux pauvres, a ceux qui n‘accédg@aatou peu a certains biens et services,
ou qui y accédaient dans le cadre d’'une redistabyiublique postulée comme inefficace, ou
ceux qui vivent en dessous du seuil de pauvretgoeir lesquels il importe d’agir.
L’innovation sociale serait alors une innovationnn@chnologique dont I'objectif est de
faciliter 'accés au marché pour les pauvres ; |ljgose sur des entrepreneurs qui sont en
capacité de contribuer a la production de l'inté@héral, en complément ou a la place des
collectivités territoriales et de I'Etat lorsqueugeci font défaut, en particulier dans les pays
en voie de développement. L’innovation est soc@iacipalement par les publics qu’elle

vise.

Social au sens sociétal : une valeur sociale ctillement partagée

Mais le terme «social » peut aussi étre élargn afinclure, par exemple, des besoins
environnementaux, renvoyant a une dimension plabadg ou « sociétale » de I'innovation.
C’est un social proche du sociétal qui est alorbilis@ dans le terme innovation sociale, en
ce sens qu’il concerne la société dans son ensergldegissant ainsi les finalités de

'innovation sociale a la transformation de la gt&i L'innovation sociale n’est donc pas
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issue d'une demande exprimée sur le maramd@rket pul) mais elle nait en réponse a une
pression de I'environnement sociao€ietal pus)y suite a l'identification d’'un probleme
social non résolu, sans qu’il y ait pour autant deenande explicite. L'innovation sociale

participe ainsi a la révélation de nouvelles demeargbciales.

L’approche véhiculée par I'Union européenne, notamimdans le rapport BEPA, semble
s’'inscrire dans cette volonté d’innovation sociatesociétale. Ainsi, dans l'initiative « Une
union pour l'innovation », lancée par la Communaaide la Commission du 6 octobre 2010,
linnovation «permet de fournir des réponses a de nouveaux sepamou peu satisfaits par
le marché ou le secteur public, tels que le proklé®a I'emploi, du changement climatique,

de I'énergie, de la santé, du vieillissement dpdaulation».

C’est cette derniére conception qui est aussi vetgrar I'approche du CSI a Stanford. Phills
et al. (2008) reprennent pour cela la notion de « vakagiale », déja introduite par Dees
(1998). Elle correspond a une forme de valeur riit#i de la valeur financiere ou
économique, valeur qui ne se mesure pas sur lehéardravers la disponibilité a payer des
agents et le profit réalisé par le producteurlaldéfinissent par la création de bénéfices ou de
réductions de codts pour la société, allant au-dekgains économiques. On rejoint ici la
question de la valeur créée lorsqu'on produit desrealités collectiveés positives ou, a
l'inverse, lorsqu’on réduit les externalités négasi telles que la pollution de I'environnement
ou lorsqu’on améliore la qualité de vie dans deartiprs en difficulté. L'innovation sociale
doit donc étre créatrice de valeur pour la sodités son ensemble (et non seulement pour
des intéréts privés ou particuliers). lls précidentefois que ces avantages « peuvent revenir
tant a des segments défavorisés ou marginaliséla d®ciété qu'a la société dans son
ensemble ». Par conséquent, selon cette définitioa,innovation est réellement « sociale »
lorsque la valeur créée est en majorité « sociadai»sens ou elle produit plus de bénéfices
collectifs, pour le public ou la société dans soseenble, que pour des intéréts privés, a
savoir des gains pour les entrepreneurs, invedtsseet consommateurs
ordinaires (non défavorisées) (Phills at, 2008, p.39). LIS crée ainsi des bénéfices

collectifs, au-dela des bénéfices individuels edgés, qui ne sont pas réappropriés

% par externalité, on entend tout effet engendrdgpproduction ou la consommation d’un bien ou dsenvice
non pris en compte dans les décisions individualles agents, c’est-a-dire ni dans les colts deuptimh ni

dans les prix. Ainsi, on parle d'externalité négatiorsqu’'une entreprise qui pollue une rivierepnend pas en
compte les colts engendrés par la pollution dansaéts de production. A l'inverse, la vaccinatest source
d’externalités positives pour la collectivité, emnes d’éradication d’'une maladie par exempleteffellectifs

qui ne sont pas toujours pris en compte par lasitub dans leurs choix de se faire vacciner ou pas
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individuellement par les investisseurs ou les @néneeurs, mais qui sont « redistribués » au

profit de la société dans son ensemble ou d’'ungg@ocial particulier.

On peut rapprocher cette dimension de I'lS de Bemsle des débats portant sur ['utilité
sociale, la plus-value sociale et plus largemennl@uveaux indicateurs de richesse mais, au-
dela, sur la question de la propriété de I'innawatsociale et des formes de gouvernance qui

permettent de garantir le partage de la valeuagocréée.

I1.3. Les caractéristiques de I'organisation : pactpation et gouvernance

Les différentes conceptions de linnovation social@scrivent pas toutes les innovations
dans un projet entrepreneurial. On peut toutefdistesroger plus largement sur les
caractéristiques des organisations qui font émeiigaovation, permettent de la consolider et

contribuent a sa diffusion.

Entrepreneuriat individuel ou collectif ?

Une premiére dimension de l'analyse porte sur leatare individuel ou collectif de

I'organisation. Deux conceptions s’opposent supaiat. Si I'école de pensée américaine de
linnovation sociale met en avant les caracténs&) de I'entrepreneur social dans
'émergence, la diffusion et la pérennisation denlbvation sociale (son dynamisme, sa
vision, sa creativité, son leadership, ...), la ptupgdes approches souligne la dimension

collective de I'organisation.

Dans cette perspective, contrairement aux approctesées sur I'entrepreneur individuel,
innovation sociale se développe dans une ensepollective, fondée sur une gouvernance
partenariale, qui permet une appropriation de twation sociale par les difféerentes parties

prenantes concernées. Cette perspective a plusiensgéquences.

Tout d’abord, la forme entrepreneuriale n'est plugifiée » (Richez-Battesti etl., 2011),
elle devient le support d’'une association large mhasies prenantes pour la réalisation d’'un
projet venant de la base et porteur d’'une concemi@inale de la valeur en ce sens qu’elle

s’inscrit dans le long terme et dans l'intérét doupe.

Participation et empowerment

Ensuite, I'innovation sociale est abordée tout @tutians les processus qui rendent possible

son émergence et son déploiement que dans lessusagkans leur appropriation par les
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acteurs. Un poids important est des lors accordé participation des acteurs et a leur

empowermeft afin de renforcer leur capacité d’agir sur lesitigires.

Ainsi, comme mentionnée plus haut, I'approche deYtang Foundation met en avant
limplication des bénéficiaires, considérée commefacteur de réussite de l'innovation. Elle
suppose que les personnes sont les mieux a ménmeddre en main leurs propres
difficultés : « Les méthodes les plus efficaces pour cultivandvation sociale débutent par
la présomption que les individus sont des integgé&tompétents de leurs propres vies et

compétentes pour résoudre leurs propres problérfiddwgan& al., 2007).

Mobilisation de ressources hétérogenes

L’innovation sociale ne concerne donc plus unegmté de personnes relativement a une
autre, mais elle caractérise le fait de mobilises dessources hétérogenes, dans des
organisations participatives qui privilégient legpérations et les apprentissages collectifs en
interne et en externe. Philkt al. (2008) considerent que I'hybridation des ressaietele
recours pour les secteurs sans but lucratif etigpudbl des capitaux privés est source
d’efficacité et permet le développement d’'innovasigociales, en particulier a destination des
populations les plus pauvres. En ce sens, les ggosal’innovation sociale s’inscrivent dans
des territoires afin de mobiliser des acteurs ddes dynamiques partenariales et les

ressources existantes sur ce territoire.

Gouvernance et processus démocratique

Quand on se réfere a l'innovation sociale en généarda question démocratique, ni celle
d’'une gouvernance partenariale qui 'accompagnepai plus que celle de la double qualité
propre a 'ESS ou de 'adossement a un mouvemdldctib ne sont posées, mis a part dans
la conception européenne de I'entreprise socialdams I'approche plus institutionnaliste de
'organisation. Or, il s’agit de se prémunir dugue d’ouvrir la voie de I'appropriation

généralisée mais seulement « cosmétique » du teamwute entreprise qu’elle soit ou non

collective, démocratique et participative et noordtive. Quelles sont les parties prenantes

22 | e concept ddmpowermentlésigne toute dynamique qui renforce la capacitétonomie et d’appropriation
des acteurs (individus ou groupes d'acteurs). @meeanglais, qui se traduit difficilement (en gé&hépar
capacitationou autonomisatioly souligne I'action de « donner du pouvoir » a bekvidus ou a une catégorie
d’acteurs, tels que des communautés ou des usagers|u’ils développent leur capacité d’action agime. Ce
terme, utilisé aux Etats-Unis des 1976 par Solodwns le travail social (Solomon, 1976), est aujtwiicutilisé
dans plusieurs autres domaines tels que le dévetogmt local, la gestion des ressources humainencare
I'action publique.

#«some of the most effective methods for cultivasiogial innovation start from the presumption thabple

are competent interpreters of their own lives anthpetent solvers of their own problems.”
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qui participent a l'organisation ? Qui prend lescidi®ns ? Y a-t-il une gouvernance

démocratique (une personne, une Voix) ?

Quant a la question de l'affectation du profit,tsglle apparait dans une contrainte de non
redistribution stricte des profits (pour le cas deganisations non lucratives) ou dans une
contrainte plus souple qui accorde une redistiioutimitée des profits aux détenteurs de
capitaux, l'objectif étant de réinvestir le surphusx bénéfices de la mission sociale, soit elle
n'est pas posée puisque I'accumulation du capiedtrpas une priorité et elle passe sous
silence. Or comme souligné précédemment, ce s®di # méthode et les processus de
réalisation de [lactivité qui comptent et en paiier les dimensions collectives et

démocratiques. Le «comment » est donc loin d'éeatre. || ne se résout pas dans
I'introduction de grands principes de managemerdatarisés dgénériqueen ce sens qu'ils

pourraient s’appliquer dans toutes les organisation

Il est donc important de se pencher plus en pra&fondur les formes de gouvernance qui
permettent de faire émerger, de développer et flesdr I'innovation sociale. Dans cette
perspective, il convient d'analyser de plus prégllguest la valeur sociale créée par
linnovation sociale, comment elle est partagédectivement et comment elle revient a la

sociéte.
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lll. Quelle conception de I'innovation sociale ? Sythése et proposition d’'une définition

A partir de cette revue de la littérature, nousnavidlentifié trois conceptions de I'innovation
sociale qui coexistent aujourd’hui, puis plusie@seux pour I'analyse autour de trois
dimensions, dont on percoit qu’elles produisent dgsstements incrémentaux ou plus
radicaux du modele de régulation du capitalisméel@s soient ou non porteuses d’un projet
de transformation sociale, ces conceptions dedimtion sociale ont en commun d’élargir la
conception de I'innovation a des dimensions nomnelogiques et de définir I'innovation

sociale comme une réponse novatrice a des besmirais non ou mal satisfaits.
Un consensus semble émerger autour des élémevastsui
1) linnovation sociale est a la fois un processusn résultat ;

2) elle n'est pas uniqguement produite par le seqigué (lucratif ou non) mais aussi par

le secteur public ainsi que par des dynamiqueseilmsvde partenariat public-privé ;

3) elle nest pas forcément portée par un individté de caractéristiques particuliéres
mais peut émerger et se consolider au sein d’ugeng@ation collective ;

4) elle crée de la valeur sociale qui sera partagélectivement mais dont la mesure
s’avere délicate puisqu’elle ne peut étre évall@ssmuement sur le marché ni par le

profit engendré ni par la disponibilité des agenpayer ;

5) elle est fortement influencée par le contextstitimtionnel dans lequel elle est

susceptible d’émerger, contexte qui peut stimtilendvation sociale ou la freiner.

Ces conceptions mobilisent toutefois une définitttnmot « social » trés différente. Entre
I'accés au marché pour les plus pauvres et uneatledorme de coopération entre acteurs, le
spectre des finalités poursuivies est large. De epéanature de I'entrepreneuriat, individuel
ou collectif varie fortement d’'une conception auti® en soulevant la question, qui n’est pas
suffisamment abordée dans la plupart des approamego-saxonnes, du modeéle de

gouvernance susceptible de porter I'innovationaeci

Peut-on des lors rassembler toutes ces formesayations sous une méme notion et adopter
ainsi une conception élargie de l'innovation sagiau risque de banaliser les innovations

sociales qui portent les germes d’une réelle toansdtion sociale ?

Un premier risque concerne I'enfermement de l'innoation sociale dans I'espace local

en l'absence d’'un environnement institutionnel falde a l'innovation, de relais et de
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volonté de faire systeme en recherchant les comditde la diffusion de I'innovation, ou
simplement du fait de I'insuffisance des capadi@&participation et de I'accés aux ressources
pour diffuser et pérenniser une innovation. Le @gss de I'expérimentation a la
généralisation pourrait ne pas avoir lieu ou neadserait pas le stade de I'échange de bonnes

pratiques entre territoires.

Un second risque est lié a I'effet d’aubainsusceptible d’émerger, particulierement lorsque
les collectivités territoriales s’emparent de l'awation sociale pour fabriquer un référentiel
permettant la sélection de projets ou d’entrepréséeancer ou la labellisation d’entreprises,
se rapprochant des dynamiques de responsabili@eades entreprises. Entre la banalisation
de l'innovation sociale, toute entreprise s’enaéwnt, et le développement d’'une rhétorique
de l'innovation sociale plus que de sa spécificatib de sa consolidation, la voie est étroite.
Ces risques sont clairement identifiés par uneigdes acteurs de 'ESS qui soulignent la
contribution des entreprises collectives a I'inntaasociale mais redoutent « I'effet de mode
en termes d’innovation sociale », amenant a jestdi tout prix I'activité en ces termes, au

détriment du projet social de I'organisation (Riztigattesti etl., 2011).

En I'absence de définition claire fondée sur d@sras reconnus collectivement, 'usage de la
catégorie « innovation sociale » constitue un umsgnt mobilisé par les acteurs (de 'ESS et
des collectivités locales entre autres) comme vierlgoour promouvoir le développement de
leurs actions. A ce titre, I'inscription de l'innation sociale dans la stratégie européenne pour
2020 constitue aujourd’hui un atout pour les actele terrain. Cet atout pourrait se retourner
en obstacle pour le monde associatif si cetteégfi@mts’accompagne d’un retrait massif de
I'intervention publique dans les services (sociasanitaires, éducatifs, culturels, ...) et que
'innovation sociale est alors interprétée commeoutil pour les entreprises lucratives pour

assurer leur développement.

C’est pourquoi, au terme de cette revue de litiéeaét dans un but plus opérationnel, nous
retenons trois dimensions afin de caractérisemdimtion sociale, dimensions que nous

confronterons au terrain, dans la deuxiéme paetieedrapport.
1) L’innovation sociale est une réponse a des besos@ciaux non ou mal satisfaits

L’innovation est tout d’abord sociale parce qu'etiépond aux nouvelles demandes
sociales, en particulier dans un contexte de cti48. est une solution nouvelle a un
probleme social, plus efficace, efficiente, soubdma plus juste que les solutions
existantes et créatrice de valeur pour la sociatés dgon ensemble plutét que pour des
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individus en patrticulier (Phills et al., 2008, P@)3 Mais le terme « social » peut aussi
renvoyer a une dimension plus globale ou « so€étalle I'innovation. L'IS concerne

alors la société dans son ensemble et sa trangforma
2) Elle géneére de la valeur sociale partagée colleatiment

Pour étre considérée comme sociale, I'innovatioh &oce créatrice de « valeur sociale ».
Cette valeur se distingue de la valeur financié&ré@onomique car elle ne se mesure pas
en termes de profit généré ou de gains de prodiéc{iees, 1998 ; Phillst al, 2008).
L’IS produit volontairement des bénéfices collextibu-dela des bénéfices individuels
engendrés, qui ne sont pas réappropriés indivelmelht par les investisseurs ou les
entrepreneurs, mais qui sont principalement destnk& société dans son ensemble ou a

un groupe social particulier.
3) Elle est sociale dans son processus, en termes deperation et de participation

L’innovation peut étre sociale dans son procesausavers les procédures qui sous-
tendent l'innovation sociale et notamment ses dsimers collective et participative.
L’innovation sociale est donc un processus de toamstion des regles, d'introduction de
coopérations renouvelées entre une pluralité diasteublics et/ou privés, de nouveaux
rapports sociaux de production (implication desars@é) ou de consommation
(participation des usagers), de participation emnie en liens sur les territoires, dans une
perspective @mpowermentL’implication d’'une diversité de parties prenantest une
condition de succes de linnovation et suppose rizaton de nouvelles formes de

coordination entre acteurs, de réseaux hybridespdces publics de proximité.
En outre, il ressort de la littérature que I'lS gisirielle et peut porter sur :
- des nouveaux produits ou services, nouveaux tsage

- des nouvelles méthodes de production ou d’org#nis : organisation du travalil,

outils de gestion, en vue d’améliorer la réponselmsoins sociaux ;

- des nouveaux processus de coordination entr@luna&ité de parties prenantes basés
sur la participation et la coopération : pratiqués « faire ensemble », réseaux

territoriaux...
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DEUXIEME PARTIE : L’ INNOVATION SOCIALE DANS LES SERVICES A LA PERSONNE

En France, comme dans la plupart des pays eurgpé&snpouvoirs publics soutiennent le
développement des services a la personne afinpd@dée aux nouveaux besoins sociaux qui
émergent suite aux évolutions économiques, socieledémographiques et ce, dans un

contexte de maitrise des dépenses publiques.

S’intéresser a ce secteur et, en particulier, @apacité d’'innovation sociale, est une maniére
d’approfondir un des usages identifiés plus haggwir I'innovation sociale comme outil de

modernisation des politiques sociales. C’est agis#Eresser a une activité de service ou, par
définition, les gains de productivité liés a lirvation risquent d’étre moins élevés que dans
des activités industrielles, de par la place priaiede accordée a I'emploi dans toute activité
de service (Gadrey, 1996). C'est enfin un secteurvent décrié pour la qualité des emplois
créés. Les emplois dans les services a la perssmrearactérisent majoritairement par la
faiblesse des rémunérations, la prédominance dam@al temps partiels, des niveaux de
gualification peu élevés, lisolement des interveéra a domicile, la pluriactivité, les

situations de multi-employeurs ou encore le sti@ssaux nombreux déplacements des

intervenantes (Devetter & al., 2009).

|. Les services a la personne : contexte, caractstiques et potentiel d’'innovation

l.1. Le secteur des services a la personne

Seize milliards de valeur ajoutée, pres de deukamd de personnes employées, trois cent
quatre-vingt-dix mille emplois créés depuis 28D%es services a la personne constituent un
secteur important et en développement de I'écondraigzais€®. En 2005, le ministre de
'emploi et de la cohésion sociale, Jean-Louis &wyrlaffirmait que 4e développement des
services a la personne ne constitue pas seulemegenjeu majeur pour la création d’emplois
dans notre pays. C’est également un sujet de sodais la mesure ou ces services répondent

a des besoins et des attentes que chacun d’entre peut éprouver dans sa vie quotidienne.

24 Ces chiffres prometteurs, qui traduisent un eng@m politique autour de la capacité de créati@mglois

du secteur, doivent cependant étre pris avec piiéoaen raison du comptage complexe et parfoismiojée de
ces emplois. Voir & ce titre le rapport du Cni28&2 sur la connaissance statistique des emplosldaecteur:
http://www.psppaca.fr/IMG/pdf/dpr_2012_1re_reunioom_emploi_rapport_connaissance_services_personne.
pdf

% Les chiffres cités proviennent d'une étude du BIEEsont accessibles sur le site Internet de I'’Agen
nationale des services a la personne a la pagép:/Awvw.servicesalapersonne.gouv.fr/chiffres-cles-
%282064%29.cml?
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Lever simultanément I'ensemble des freins qui eetrale développement de ces services
dans notre société : telle est la condition pradiqie ce qu'’il faut bien appeler la révolution
des services & la persons®. Ce secteur est ainsi inscrit au centre des pugations
politiques afin a la fois de créer de I'emploi &rdéliorer la vie quotidienne des bénéficiaires
des services.

Le secteur des services a la personne peut étnei défmme regroupant I'ensemble des
activités économiques réalisées auprés des patew@fin d’améliorer leur vie quotidienne.
Ces activités s’étalent de la garde d’enfants i@d’au maintien a domicile des personnes
ageées, en passant par l'entretien du jardin owsitnce informatique. Ainsi, devant la
diversité des publics, des actes et des finalgésadtivités relevant des services a la personne,
ce qui unit ce secteur est le lieu de réalisatiorsetvice, le domicile de l'individu (Devetter,
Jany-Catrice, 2010). Ce secteur integre donc lasités d’aide a domicile, historiquement

mises en ceuvre par les associations.

Au dela de l'aide a domicile, le secteur des sewvia la personne a été structuré par une
volonté politigue avec notamment la mise en plac®lhn de développement des services a
la personne en février 2005, plus connu sous le d@raplan Borloo ». Le développement de
ce secteur repose, politiquement, sur 'ouvertupe entreprises privees, le soutien a 'emploi

direct et I'accroissement de la concurrence emntstataires de services.

Aujourd’hui, quatre types d’employeurs coexisteahsl ce secteur : les organismes publics,
les organisations de I'économie sociale et solkgaies entreprises lucratives et les
particuliers-employeurs. Les organisations de Héouie sociale et solidaire, y sont tres
présentes. Les associations en particulier onpiéténieres «ur les services en défrichant
des demandes sociales émergentes qui ont été eerigtéigrées au service public ou
maintenues dans le cadre associatif tout en étachdrées par I'Etap (Laville, 2008, p.8).
Entre 1996 et 2006, les effectifs salariés descassons prestataires ont été multipliés par
Six, avec une croissance annuelle moyenne de 1@¥%y-Qatrice, 2008). Les entreprises
lucratives sont arrivées plus tardivement sur atese, a partir du milieu des années 1990,

mais connaissent depuis 2005 une forte multipbeadie leur nombre.

% Source Les cahiers de la compétitivité du 26 avril 2007.
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[.2. Un contexte favorable a 'émergence d’'innovaiti sociale dans les SAP ?

En France, comme dans la plupart des pays eurgdésmmlitiques sociales sont confrontées
a de nombreux défis économiques, sociaux et démbignzes, qui engendrent de nouveaux
besoins sociaux dans un contexte de maitrise desndés publiques. Les services a la
personne, et plus spécifiguement l'aide a domalprés des personnes dépendantes, sont au

coeur de ces enjeux.

Les SAP face a la diversification des besoins socia

Les structures d’aide a domicile doivent en effairef face a un accroissement et une
diversification des besoins des personnes accorépagri'attrait pour ce secteur et son
développement reposent sur une évolution conjailetgparamétres socioéconomiques. Le
vieillissement de la population et I'allongementl@gspérance de vie ont pour conséquence
d’accroitre de facon considérable la demande de @n charge de la dépendance et de la
perte d’autonomie, parfois érigée en « nouveawesspcial ». En outre, les évolutions du
marché du travail — et notamment I'essor de I'elinf@iminin — ou encore la modification des
structures familiales, ont contribué a 'émergedeaouveaux besoins sociaux poussant a des

formes d’ « externalisation du travail domestiqu®wssuet et Loiseau, 2007).

Le poids du contexte institutionnel dans I'émergetie I'lS

Cet accroissement des besoins sociaux (notammetitestion des personnes agées) s'inscrit
dans un contexte marqué par d'importantes diffisuticonomiques. La croissance lente qui
caractérise les trente derniéres années, l'aggoavate la dette publique et le déficit

important des régimes sociaux, conduisent a unectiéh des dépenses publiques.
Le nouveau management public et la recherche germrmance

Ainsi que le soulignent Petrella et Richez-Batté2fil1), dans un tel contexte, les services a
la personne sont, comme bon nombre de serviceauwsoet de santé, touchés par la diffusion
des normes veéhiculées au sein de ce qui est conmambié appelé et reconnu
internationalement comme le « Nouveau ManagememlidPx (NMP). Apparu dans les
années 80 au Royaume-Uni puis aux Etats-Unis etuadihui diffusé tout autour de la
planete, le NMP a été caractérisé par Hood (19drjs par Naro, 2010). Nous retenons ici
les composantes du NMP qui nous paraissent creai@ies la compréhension des évolutions

actuelles dans les services a la personne, a davecherche de l'efficience et la maitrise des
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dépenses publiques, le recours croissant a degukegide contractualisation, la définition
d’indicateurs de performance et de standards diétiain et le recours a des pratiques de
management empruntées au secteur privé. Elabosses |d secteur privé, ces nouvelles
normes sont aujourd’hui largement diffusées darsetgeur public. Dans ce mouvement de
diffusion du NMP, la France ne fait pas exceptioomme en témoigne la Loi organique
relative aux lois de finance (LOLF), qui concertem$emble de la fonction publique et qui a,
d'ores et déja, profondément modifié les modes devernance et de financement des
hopitaux. En insistant sur I'adoption d’'une cultude résultats plus que de moyens, ce
mouvement a entrainé I'élaboration d’'une battelidetateurs de mesure de la performance
et une modification des criteres de financemensdansouci d’efficacité, d’efficience et de
transparence dans la gestion publique. On retr@m@te orientation vers l'obligation de
résultats dans la loi « Hopital Patients Santé estifbires » (Naro, 2010). Dans le secteur
social et médico-social, toute une série d’'indiceteet de tableaux de bord sont aujourd’hui
exigés par les pouvoirs publics afin de mesurgreldormance des organisations. On assiste
en outre a la montée en puissance de formes diatiéguprivée de la qualité, tels les labels,
les normes ou les référentiels qualité (Devettat.e2009 ; Petrella et Richez-Battesti, 2010).
Ces évolutions contribuent a faire émerger uneorlggte de la performance qui, bien que
fortement diffusée au niveau mondial, est asseentéalans le secteur social et médico-social
(début des années 2000). Elle s’accompagne d'urcepsos de normalisation de
'organisation des services qui tend a uniformier pratiques (Petrella, Richez-Battesti,
2011).

La mise en concurrence des prestataires

L'impératif de maitrise des dépenses publiqueseetéatiuction des colts s’est également
traduit par une mise en concurrence croissanteguaesataires. Dans le champ des services
aux personnes, elle a été permise par des aidégymsgconsistant a solvabiliser la demande
par I'intermédiaire d’exonérations sociales etdles (cas du Cheque emploi service universel
par exemple) mais aussi par la simplification deg@dures d’agrément et d’autorisation afin

de faciliter la création de nouveaux services.

Depuis le Plan Borloo de 2005, les structures weteant sous le mode de prestataire peuvent
en effet faire valoir un «droit d’option » c’esdae qu’elles peuvent opter soit pour
'application et le régime d’autorisation, fixé pkr Loi de janvier 2002 rénovant I'action
sociale et médico-sociale — qui était obligatoimumptout opérateur du secteur social et
sanitaire, en particulier lorsqu’il s'agit de fourmles services a des personnes dépendantes
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bénéficiant de I'allocation personnalisée d’autore@nfAPA) —, soit pour un systeme
d’agréments plus « simple ». Selon le public bé&mfie et la nature de I'activité, les activités
de services proposées par les structures pouvaegffet relever d’'un agrément « simple »
ou d'un agrément «qualité’»> Depuis un décret de 20%1 les procédures relatives a
'agrément ont été modifiées dans le sens d'unevelisimplification de leur obtention. I
existe désormais deux types de procédure :

- L'agrément «tout court» (venu remplacer I'anciagrément « qualité »): Il est
obligatoire lorsque l'activité de I'entreprise posur la garde ou lI'accompagnement
d'enfants de moins de trois ans; ou l'assistanceigleou I'accompagnement aux
personnes agées de soixante ans au moins, hareficapé dépendantds Pour
I'obtenir, les structures doivent se conformer adigences du cahier des charges de
'agrément.

- Le dispositif déclaratif (ancien régime «simp)e Pour les autres services a la
personne, l'agrément simple est remplacé par yposiif déclaratif. Il est facultatif
mais ouvre droit a des avantages fiscaux pourrigtsire et pour les usagers. Par
rapport au régime de l'autorisation, I'agrément pkts souple, il permet la libre
fixation des tarifs, des délais d’instruction rédwu encore certains avantages sociaux
et fiscaux’. La Loi Borloo, en allégeant les barriéres & réatdans ce secteur,

augmente ainsi la concurrence entre prestataires.

Ainsi, une forme de régulation « quasi-marchandgée Grand, 1991 ; Enjolras, 1995 ;
Gardin, Nyssens et Minguzzi, 2010) prend progressant place dans le champ des services
sociaux et médico-sociaux. A la suite de ces asfeom qualifie de régulation « quasi-
marchande » le renforcement de principes marchasatame la mise en concurrence des
prestataires (publics, privés lucratifs et nondti€s) et le recours a des mesures de soutien de
la demande (chéque-emploi-service-universel, dahgtfiscales), aux cotés d’instruments
de régulation et de financement publics. Sur l& pheeorique, différentes justifications sont

avancées pour expliquer le recours a cette formeégelation (Glennerster & Le Grand,

27 'agrément « qualité » concerne les publics ditsgilisés » : enfants de moins de 3 ans, persoaigées de 60
ans au moins, personnes handicapées et « autsempes ayant besoin d’'une aide personnelle a tauicde ou
d’'une aide a la mobilité dans I'environnement dexpnité, favorisant leur maintien a domicile ». &uire, depuis
2005, toutes les activités a destination des pulfiagiles ne nécessitent pas l'agrément « qual@égpeuvent se
contenter d’'un agrément « simple » (cas d'uneiferade repas a ces personnes ou encore de larmadend’un
animal de compagnie...). Ce sont celles qui « camgign de I'accompagnement ou de l'assistancetdigeda
personne » qui nécessitent I'agrément « qualité ».

%8 Décret n°2011-1132 du 20 septembre 2011.

2 Article L. 7231-1 du Code du travail.

% Taux de TVA réduit & 7 %, réduction d'imp6t acaedau client du prestataire, exonération des charge
patronales...
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1995) et en particulier I'objectif d’amélioratior dlefficacité des politiques publiques tout en
réduisant des dépenses publiques face a la crasecohcurrence entre fournisseurs pour

I'obtention des contrats devrait en effet entralmez réduction des colts de la prestation.
L’enjeu d’innover

Cet ensemble d’évolutions interroge les margesndimtion laissées aux structures de
services a la personne. Si I'on se place du cétpadadigme concevant I'innovation sociale
comme un outil de modernisation des politiques iguBk, ce contexte serait particulierement
favorable au développement d’innovations socidleste approche, portée notamment par les
discours officiels mais également pour partie garécoles anglo-saxonnes de l'innovation
sociale présentées ci-dessus (comme le Centre ljpaoovation sociale de Stanford), la
positionne en effet comme une solution au défitffidacité des politiques publiques et
comme vecteur de rationalisation, notamment gradé@yaridation des ressources qui la
caractérise. Néanmoins, ces évolutions pourraiggdlegent constituer un frein au

développement d’innovations sociales.

En effet, les capacités d’innovation des structdfagle a domicile sont aujourd’hui remises

en cause du fait de la régulation publique domtsetiont I'objet. Dans des travaux antérieurs,
Marival (2011) a montré que, dans le secteur aggbesibcial et médico-social, les espaces
d’'innovation étaient de plus en plus restreintgegtcontraient des difficultés a émerger.

Plusieurs facteurs sont a I'origine de cette rédnaies espaces d’innovation.

En premier lieu, il apparait que dans le cadreadadntée progressive d’'une régulation quasi-
marchande, peu de financements sont disponiblesI’pmovation. Les financements publics
tendent en effet a se concentrer sur les dépemsémndtionnement, dont le poste relatif au
personnel occupe une place prépondérante. En rdesda quasi-absence de fonds propres,
peu de financements sont des lors disponiblesIpowestissement ou pour le développement

d’activités innovantes et d’expérimentations.

Dans le secteur de I'aide a domicile, ces diffiéslléeconomiques sont avérées. Un rapport de
'IGAS concernant les difficultés économiques detsar de I'aide a domicile a été rendu
public le 25 janvier 2011. Suite & une command&dea Berra aux IGAS, IGF et IGA

une mission relative aux questions de tarificatbrde solvabilisation des services d’aide a

domicile en direction des publics fragiles a été&semen place. Le rapport fait suite aux

3 IGAS : Inspection générale des affaires social€# : Inspection générale de l'administration, IGF
I'Inspection générale des finances.
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investigations menées par cette mission sur 8 tEpants®. Il confirme Iimportance des

difficultés financiéres pour les structures d’agddomicile dont la structure des codts, qui fait
ressortir une grande homogénéité, vient limiterdenarges de manceuvre. Il note en effet des
frais de personnels importants et des frais dectsirel tres faibles. Les frais de personnels
(salaires et charges) représenteraient I'essettiglcharges des services d’aide a domicile,

soit 80 a 90% du total des charges.

Ces difficultés financiéres sont présentes dans tea départements ou la mission s’est
déplacée. La gravité des situations est variablee:les services d’'aide a domicile soient ou
non en procédure de sauvegarde ou en redressamlgidife, certaines ont connu pour la
premiére fois un résultat négatif en 2008 ; d’auteennaissent des résultats déficitaires
depuis 2006/2007, un endettement croissant, dets fpropres négatifs et des difficultés de

trésorerie en cours d’année.

Dans la mesure ou I'essentiel des financementstdestures d’aide a domicile réside dans la
tarification des autorités, celles-ci reposentdes financements ciblés qui les empéchent de

redéployer ces financements sur d’autres activités.

De la méme maniere, le développement d'outils dguledion de l'offre de nature
concurrentielle (de type appels d'offre), sur Iadae cahiers des charges précis, laisse peu
de place a la mise en ceuvre de modes de priseaggechui sortiraient de ce cadre. Les
associations sont positionnées dans des rélesed¢ataires répondant a une « commande »
de l'administration. La diversification des sourais financement, a travers notamment le
recours a des financements d’origine privée, pduatars apparaitre comme une maniére de
réduire la dépendance aux financements publiceretgitre une prise de risque plus grande

dans le but d’'innover.

Enfin, les structures doivent faire face a unesiégjon pouvant les contraindre a se lancer sur
certains créneaux d’activités au détriment d’audtesonstituer ainsi un frein a I'innovation. I

existe en effet des situations ou l'innovation skembinterdite ». Dans le champ de l'aide a

32 |La mission a rencontré a la fois les acteurs natia du secteur (administrations, établissemenidigsy
fédérations associatives et privés, Assemblée éearttments de France — ADF) et locaux en se dégldans

huit départements. L'analyse des colts s'est forsléel'’examen a la fois des données remises par les
fédérations lorsqu’elles en disposaient et des tatheffectués dans le cadre des déplacements ldans
départements via I'examen des comptes de servieekffdrentes natures juridiques : associatiomepnise du
secteur privé lucratif ou service public, que laucture soit par ailleurs autorisée ou agréée. Dsepd
départements sur les huit dans lesquels elle d&ggtcée, la mission a renconti€s responsables de services a
domicile de statuts différents, publics, assodatifprivés lucratifsautorisés, tarifés et agréés.
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domicile, les structures bénéficient par exempéxdhérations de charges mais ces derniéres

sont soumises a une « obligation d’activité exeleist .

Si les évolutions de I'environnement institutionmigs structures de services a la personne
pourraient restreindre leurs capacités d’'innovatibn’en demeure pas moins que, dans un
contexte ou les besoins sociaux ne cessent deecatitle se diversifier, elles sont plus que
jamais invitées a faire la preuve de leur potemtiglnovation. Prises dans cette tension, tout
I'enjeu pour les structures de services a la pewsosst de maitriser les codts, tout en
augmentant la quantité et en améliorant la qualéé services rendus. Il s’agit ainsi de
favoriser leur développement mais d'une maniére spii « soutenable » financiérement.
L'objectif aujourd’hui est d’adapter les réponsas< desoins grandissants tant au niveau
de I'offre de services (compétences des professienrorganisation du travail) que des
relations entre les différents acteurs interveraamres de la personne (coordination avec le
secteur sanitaire, articulation avec les aidanmtsili@uix...), tout en adoptant une approche
globale des personnes accompagnées (logement ra&geosoins, accompagnement, loisirs,
lien social, citoyenneté...) et dans un souci d’aonétion de la qualité du travail et des

emplois dans ce secteur

Dans le développement suivant, nous nous intéresamx cibles potentielles de I'innovation

sociale dans les activités de services aux perscimees.

1.3. Les cibles potentielles de I'innovation soaal

Plus largement, ce sont les sources potentiellehadegement que nous souhaitons mettre en
évidence. Nous adoptons des lors une définitiorontairement large de Il'innovation.
Davantage que « du neuf pour du neuf », innovercesitendu comme « faire autrement »,
proposer une alternative qui présente une améborgiar rapport aux pratiques habituelles
dans le champ d’activité concerné. Des lors, laveauté ne s’appréhende pas forcément par
son caractére radical, mais englobe égalementbgstaions ou changements mineurs mis en
oeuvre par des organisations de tous types (pudjqurivées commerciales ou d’économie

sociale et solidaire).

Quant a la nature de I'innovation, cette perspedtiwplique également de prendre en compte

les différents types d'innovations (innovation dales processus de production ou

%3 Les structures ne doivent pas exercer simultanéamenactivité hors du domicile, ou une activiti, exercée au
domicile, sortirait du champ des activités de sewia la personne définies par le décret n°2008-16929
décembre 2005.
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organisationnelle, innovation technologique, innmrade produit ou de service, ...). Dans ce
cadre, les cibles de l'innovation ne s’arrétent passeul résultat et a la tache elle-méme
(production de nouveaux services pour satisfaireal@veaux besoins), mais s'élargissent
aux processus qui conduisent a I'émergence et prdduction de ces services (i.e. les
conditions dans lesquelles il est réalis€). Comenoliligne Oulhaj (2004), I'innovation peut

alors porter soit sur les « modes de consommatidn service (allant par exemple dans le
sens d’'une prise en charge plus globale de |la peesassociant aide et soins a domicile, ou
vers des durées de prise en charge inscrites dansethporalités différentes), soit sur le
«mode de production » du service (nouvelles forrdagganisation de la production,

professionnalisation, création de nouveaux metecs).

La relation de service comme point de départ

L’activité de service a la personne est complex@ietintervenir une multiplicité de parties
prenantes. Afin de I'appréhender dans ses multigilensions, il est utile de se référer a la
notion de « triangle des services » proposée @ar Gadrey (2003) dans la lignée de certains
travaux (Djellal &al., 2004 ; Oulhaj, 2004). Le recours a cette grilemdlyse permettra par
la suite d’identifier les cibles potentielles dimfiovation dans les services d’aide a domicile.
Elle fournit en effet une représentation visuels @spaces ou I'innovation peut se déployer,

tout en s’inscrivant dans une conception larg€idedvation sociale.

Dans sa version initiale, Jean Gadrey (2003) ddfattivité de service comme une opération
meneée par un prestataire A visant a transformerréalté C, possédée ou utilisée par un
consommateur B (ou client ou usager). Cette omgraéalisée a la demande de B, souvent en
relation avec le prestataire, n'aboutit pas a ladpction d’'un bien susceptible de circuler
économiquement indépendamment du support C (conwnergit I'étre par exemple une

production agricole ou industrielle).

L’'un des intéréts de cette approche est qu’ellecaie une distinction entre le service comme
processus de production et le service comme résuMans ce cadre, le processus de
production du service renvoie a la mise en relatien trois péles (A, B, C) et le service

comme résultat se traduit par la transformatiosupport C (May, 2000).

Si nous reprenons cette définition pour I'appligaex services d’aide a domicile (cf. figure 1
ci-dessous), en nous inspirant des travaux de Meds&2009) et Djellal & al. (2004,
l'activité de service met en jeu une relation eldrpersonne agée et un prestataire (lien AB).

34 Ces derniers appliquent cette définition aux sewide soin aux personnes agées.
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C’est la relation de service. Cette relation sematractualisée dans le cadre d'un protocole
d'intervention, contrat de prestations ou de pegsecharge ou encore d'un plan d'aide
(définissant le nombre d’heure et la fréquence idesrventions, le type de services, les
moyens humains et matériels mis en ceuvre, etcns [@a cadre, la personne ageée (ou ses
proches) va demander au prestataire de mettre gredes moyens techniques et humains

afin de transformer une réalité (lien AC).

Figure 1 : Le triangle de la relation de service das les SAP

Relation de service

A Interactions informationnelles ou B Destinataire:
Prestataire : contractuelles lapersonne
organisation agee

ou salarié
Intervention de B
Mise a la sur sa situation

disposition de B des
moyens humains et
techniques pour
faire évoluer C

(coproduction)

C - le domicile
Support { - I'individu
- le temps libre

Source : AuteurdD’apres Gadrey (2003) et Messaoudi (2009).

Le support de la prestation (ou réalité transforr@@epeut étre le domicile de la personne
(dans le cadre d'activités d’entretien du domicoe)la personne agée elle-méme (aide a la
toilette et aide a la personne dans les actes tedsette la vie courante). Mais il peut aussi
s’agir d’activités d’accompagnement ou d’aide anlabilité en dehors du domicile (loisirs,
courses, démarches administratives). Le lien eBtret C est une « participation par
linformation ou par l'action » (Messaoudi, 2009¢ da personne agee a l'opération de
transformation du support (lorsque qu'elle va paermgple faire part de ses attentes au
prestataire en vue d'adapter le service a ses ®sddn parle alors de coproduction de
service pour désigner l'intervention simultanéepdestataire et de I'usager dans le processus

de production.

Dans cette définition de la relation de serviceanJéadrey limite son propos aux deux acteurs
impliqués directement dans la prestation de sergicavoir le prestataire et 'usager. Dans la
réalité, la relation de service aux personnes aggtesonstruite par une multitude d’acteurs.
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Une relation de service élargie : des cibles derddvation multiples

Pour rendre compte de cette réalité, Messaoudj2&0Djellal (2004) proposent d’élargir le
triangle de la relation de service pour intégrerrauiltiples parties prenantes qui interviennent
indirectement, ou qui influencent, cette relati¢ef. figure 2). Au final, ce schéma met en
évidence les multiples interactions entre les difiés acteurs concerndsillustrées par les

fleches sur le schéma (fleches non exhaustives).

Figure 2 : La relation de service élargie

= Instances
de régulation

A _ Organisation // ’\\)
prestataire 7\ / Intermed|a|res

E = Employé B = Usager
ou agent
prestataire
P = Parents

= support de la ou proches de
prestatlon la PA

Source : Auteurd'’apres Djellal & al. (2004) et Messaoudi (2009).

Il faut en effet distinguer :

- L'organisation prestataire (entreprise ou assimcia de I'employé ou l'agent

prestataire(E sur le schéma) intervenant au domicile de lsg®e. Cela permet
d’'une part d’introduire la relation entre I'orgaai®n prestataire et son salarié (lien
AE sur le schéma), cela ouvre aux questions relsivl'organisation du travail. Cette
dimension essentielle, sur laquelle pourra port@ndvation, aura en effet une
influence sur la qualité du service produitfine. D’autre part, la qualité des relations
entre l'intervenant a domicile et 'usager (lien)g8ue également un rdle essentiel sur

la qualité du service rendu.

% Ces interactions peuvent étre des relations démite, informationnelles, contractuelles ou entinenciéres.
De plus, il ne s’agit pas de relations unilatérahess d’influences mutuelles.
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- La famille ou les proches de l'usager.(F$ constituent I'entourage immeédiat de la
personne. lls peuvent également jouer un rble régligeable dans la relation de
service. En effet, son rble va étre multiple : prggion du service, définition et suivi
des besoins de l'usager, suivi et contrble de lastption, interlocuteur de

I'organisation prestataire...

- Les instances de régulation et de financerfRptComme le soulignent Djellal & al.

(2004), il s’'agit de« I'ensemble des institutions (publiques ou priyé@ps exercent
des fonctions d’évaluation, de certification, denttGle, de financement, etc. beur
réle de régulation se situe a différents niveaun. Miveau de la régulation de la
gualité, a travers l'attribution de I'agrément et lthutorisation, le Conseil Général et
la DIRECCTE (en vérifiant la conformité de I'acté&iproposée avec le cahier des
charges a respecter pour la délivrance de I'agrémefiiectuent déja une forme de
contrblea priori de la qualité des services proposées par la gteucElles jouent
également un r6le central dans le financement testgres, a travers la fixation des
tarifs proposés par la structure mais égalemengltes participent a la solvabilisation

des besoins des usagers (a travers 'APA).

- Les intermédiaires (llls sont multiples et de natures différentes.elglobeni les

associations ou autres organismes qui exercent antvité de mandataire,
d’'information, de conseil, de recommandation.(Djellal & al., 2004). Ajoutons a
cela les réles d’'intermédiaire — entre I'usagelfagganisation prestataire (exemple de
CLIC) ou entre les structures et le personnel gagassociations intermédiaires par
exemple) —ou encore de prescripteur (médecin traitant, asgis$ sociales...).
D’autres intermédiaires, sectoriels ou territoriapeuvent également contribuer a
influencer la relation de service et la qualité atip de I'accompagnement qu’ils
proposent aux organisations prestataires. Nousopsentout particulierement aux
fédérations (associatives ou d’entreprises) quenffdifférents services a leurs affiliés
(formation, conseil, suivi comptable et financiagide a la certification, ...) mais aussi
a des organismes tels que le Pdéle Service a |lamerslabellisé PRIDES en région
PACA, dont la mission est de participer a la streation et au développement d’un

secteur des services a la personne de qualité.

Cette relation de service est spécifique aux sesvi¢ la personne, non seulement par la
pluralité des parties prenantes qui y sont impkgudais aussi par le fait que les prestations

sont réalisées au domicile des personnes. Or,rtectle étant un espace privé, il complique
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la relation de service, d’une part par I'entréesdéintimité de la personne et, d’autre part, par
'absence de moyens d’action sur le domicile, peengple pour la mise en sécurité du
domicile tant pour ses habitants que pour les vetants a domicile. Ainsi, le travail a

domicile complexifie I'objectif de prévention dasques professionnels.

Ces parties prenantes constituent des cibles squd#ies peuvent porter les innovations et
peuvent contribuer a favoriser ou a freiner l'inaton. Les usagers et leurs familles peuvent
étre réticents a la nouveauté, tout comme les @ma@@ons prestataires (pour différentes
raisons), les intervenants a domicile peuvent gamgle craindre I'usage de la télégestion
car la télégestion est parfois percue comme uresystde « contréle » voire de « flicage »
supplémentaire. Il en est de méme pour les finascew institutions qui peuvent mettre en

place des conditions favorables a I'innovation owantraire, les freiner.

Quelles sont les cibles potentielles de I'innovatigue nous pouvons identifier ? Nous
verrons ensuite si ces cibles sont effectivemenleserencontrées dans notre analyse

empirique.

L’innovation sociale des organisations peut d’abpodter sur le service lui-méme, a travers
le développement de nouveaux types de services'umsagkrs (en réponse a des besoins

nouveaux).

Ensuite, I'innovation peut se concrétiser par dasovations organisationnelles touchant
plutét aux formes d’organisation de la productibdwetravail : création de nouveaux métiers,
nouvelles formes de coordination de I'activité, welles techniques de gestion, nouveaux
procédés d’organisation du travail et/ou de la potidn, nouvelles formes de partage des
responsabilités entre les diverses parties presautgrojet (développement d’'une dimension
collective ou participative dans la gestion desoasces humaines par exemple), etc. Il peut
donc simplement s’agir de «faire autrement » dfaméliorer I'organisation du travail, la

gestion des ressources humaines et la qualitéadailidans ce secteur. Améliorer la réponse

a de nouveaux besoins sociaux passe aussi paraitheune qualité de I'emploi.

Enfin, l'innovation peut porter sur les liens entierganisation prestataire et les parties
prenantes intervenant indirectement dans la pramuaiu service (telles que mises en
evidence dans le schéma ci-dessus). Il va alomgirstiaméliorer la coordination et/ou

l'articulation avec les différents acteurs de I'eamnement de la structure (mise en place de
nouveaux types de relations avec les familles, descintermédiaires, les autres acteurs

intervenant aupres de la personne, mise en placdomees de mutualisation et de
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coopération...). Dans ce cadre, des formes de pg@ation ou de gouvernance partenariale
sont susceptibles de se développer, impliqguant egample les familles mais aussi les
pouvoirs publics dans des conseils d’administraticexdaptation aux spécificités du territoire
est primordiale pour ce type dinnovation et lesears du territoire, s’ils ne sont pas a
l'origine de l'innovation, devront se l'appropriest participer a sa diffusion, dans une
dynamique d’apprentissage collectif eewlipowermentDans cette optique, il nous semiae,
priori, que l'innovation sociale dans les services a desgnne repose sur un pProcessus
collectif impliquant, selon des modalités et degrde variés, une multiplicité de parties
prenantes, internes et externes. Nous rejoignaria monception de l'innovation sociale en

tant que systéme territorialisé et participatif &fpra).

En adoptant une conception élargie de la relat®sedvice, on met aussi en avant le fait que
les bénéfices produits par le développement defcsesra la personne dépassent les bénéfices
du seul usager, a qui était destiné la prestafwandre en compte I'ensemble des parties
prenantes qui sont concernées par la productiocedeservices est une fagcon de mettre en
avant les bénéfices collectifs multiples attendusasers le développement de ces services
(Nyssens et Petrella, 2009). On pense notammedéeeioppement d’activités et d’emplois
sur les territoires, au maintien du lien socialnaeilleur fonctionnement du marché du travail
(en particulier grace aux services de garde d’'ésfasu encore a la prévention en matiere de

santé (prévention de la dépendance, de la maioutrde la maltraitance, hygiéne, etc.).

A travers ces cibles, nous retrouvons ainsi lefemihtes acceptions du terme « social »
identifiées plus haut : social, au sens d’intermentsociale afin de répondre aux nouveaux
besoins sociaux ; social au sens de sociétal, étamté la prise en compte de bénéfices pour
la collectivité dans son ensemble. Nous retrouvdgelement la conception, présentée plus
haut, selon laquelle I'innovation sociale est #ola un processus et un résultat qu’il convient

d’analyser en profondeur sur le terrain.
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Il. Présentation de I'étude : une étude qualitativeen Région PACA

II.1. Hypothese de départ : I'innovation sociale poaméliorer la satisfaction des besoins
des usagers

Les services a la personne, et plus spécifiquetsde a domicile auprés des personnes
dépendantes, sont aujourd’hui au cceur des enjearodation, que ces innovations soient

technologiques, organisationnelles ou sociales.

Malgré le développement de services d’aide auxopeiss agées dépendantes et de différents
outils de coordination et de mise en réseau desuctfin d’améliorer la prise en charge

globale de la personne, cette étude part du codstda persistance de besoins non ou
insuffisamment satisfaits dans le champ des senack& personne dépendante, comme par
exemple le retour au domicile aprés une hospitadisaayant des répercussions dans la prise

en charge des personnes.

Ces problémes peuvent avoir de multiples causeseedre différentes formes : manque de
moyens financiers, cloisonnement/émiettement/emmaie des acteurs et des dispositifs,
problémes de coordination entre les différentsumsténtervenants auprés de la personne et
notamment avec le secteur sanitaire (liens avesdes infirmiers, retour au domicile aprés
une hospitalisation...), isolement et non recoursidd des personnes agées, prévention des

risques professionnels insuffisandés.

Dans un contexte de réduction des budgets pullide eecherche d’'une baisse des codts qui
en découle, I'enjeu est de taille car il s’agitcauwg’hui d’adapter I'offre de services afin de

prendre en compte ces besoins, manques et dysfonethents.

Ce projet de recherche/action part de I'hypothaselgs réponses a trouver afin d’améliorer
la satisfaction des besoins des usagers et laédalivie au travail, nécessaire afin d’offrir un
service de qualité, se trouvent dans la productinnovations sociales (compétences,
partenariats, organisation du travail, relation’usdger... dans des dynamiques de co-
construction) qui peuvent prendre appui sur desuations de service, technologiques ou
organisationnelles. L'innovation sociale peut aipsirmettre de répondre a la recherche
permanente d’adaptation du secteur aux enjeux dadbté du service, tout autant d’'un point

de vue technique que d’un point de vue relationnel.

Des hypotheses secondaires ont ensuite guidéwaltfdous considérons tout d’abord qu’il

est primordial de prendre en compte les besoins usegiers pour identifier les pistes
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d’améliorations et d’'innovations. En outre, les S#dht ici envisagés comme un terrain de
réconciliation de I'innovation sociale et de l'inragion technologique. L'innovation sociale

peut en effet prendre appui sur des innovatiortsn@ogiques.

I1.2. Objectifs de I'étude

Dans ce cadre, I'objectif de I'étude est de coniba réconcilier, produire et diffuser des
innovations sociales et technologiques pour I'aonétion de la qualité des services rendus
aux personnes dépendantes et le développementréicueode I'aide a domicile en tenant
compte des apports et des interactions entre leendions sociales, organisationnelles,

technologiques et de service de I'innovation.

Dans cette perspective, nous avons tout d’aborghgséd une définition de Il'innovation
sociale. En effet, bien que ce terme soit tresradde en France comme dans I'ensemble des
pays développés, il ne fait pas I'objet d’'une débn stabilisée et reconnue par tous. C’est
pourquoi nous avons construit une grille d'analysd’innovation sociale a partir d’'une revue
de la littérature. De méme, sa distinction par capp I'innovation technologique demeure
délicate, en particulier dans le champ des sendéce®micile. Nous considérons que les
innovations sociales, par rapport aux innovatioeshmologiques, sont de nature plus
intangible, immatérielle, procédurale, organisatille ou institutionnelle. Elles constituent
souvent un changement de type incrémental plut@ingurupture radicale par rapport a une

situation antérieure, contrairement aux innovatiectnologiques.

En prenant appui sur la grille d’analyse que nowmna construite, I'objectif est ensuite de

mener une analyse empirique sur les innovationmlsscdans les services a la personne. I
s’agit, dans un premier temps, d’identifier les jpeones observés sur le terrain par les
acteurs, et en particulier par les usagers, auanivke la qualité du service rendu (suivi et
évaluation du besoin, coordination avec d’autrésruenants, prévention...), de la GRH et de
la qualité des emplois (compétences des intervenaanditions de travail), de I'organisation

du travail (gestion des plannings, role des respurs de secteurs, gestion des imprévus,
traitement des réclamations...) ou encore du posiéorent de la structure sur le marché

(visibilité de la structure, accés a I'information et sur le territoire.

Il s’agit, dans un second temps, d’identifier et ckractériser les types d’innovations
(sociales, organisationnelles relativement a I'vatmn technologique) mises en ceuvre par
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les structures afin de répondre a ces besoins migadement des pistes potentielles

d’'innovation.

Il s'agit, enfin, a partir des innovations repérées le terrain, d’analyser les dynamiques de

I'innovation sociale, c’'est-a-dire :

- De comprendre les interactions entre innovationiaé®c organisationnelle et
innovation technologique et de service.
- D’identifier les facteurs favorables (et les frgind’émergence d’'innovations.

- Dranalyser les processus d’émergence de linnomati@cteurs a lorigine de

I'innovation, parties prenantes impliquées, soudmfinancement de I'innovation...

I1.3. Méthodologie d’enquéte : 6 études de cas apfpndies et entretiens aupreés d’acteurs
intermédiaires en Région PACA

L’adoption d’'une méthodologie qualitative a étévipéigiée. Cette enquéte repose en effet sur
la réalisation d’études de cas aupres de six shestd’aide a domicile de la Région PACA.
Cette démarche portant sur I'étude d’'un nombretéindie structures permettait de conduire
une analyse «contextualisée » et intra-organisad¢ile plus poussée mais également
d’approfondir les processus et dynamiques de lmation sociale. Nous avons complété ces
études de cas par des entretiens auprés d'organsattermédiaires (PSP, URIOPSS, ESIA,
Act Méditerranée) et de personnes chargées desianges’innovation au Conseil régional

(une élue et une chargée de mission).

Sont présentés ici les principales caractéristigigeechantillon (1) et le dispositif d’enquéte

retenu (2).

Présentation des structures étudiées : des prdifilsrsifiés

Concernant le choix des associations étudiées atiarsi le choix définitif s’est fait sur la
base du volontariat des structures adhérentes & R&s avons souhaité privilégier la
diversité des situations afin d’accroitre la ricdeedes données recueillies.

Au final, lI'échantillon comporte six structures domne entreprise privée lucrative
(AidaDomi) et cing associations (VARSEF, Aidom Seey NS 13 - Mieux vivre chez soi,
Stella - Aide aux familles et I'Association pouaitie aux familles de Valréas).

Les structures étudiées se caractérisent par déits grétérogenegef. tableau 1 ci-dessous)
En effet, ce sont tout d’abord des structures déameté variableOn trouve des structures

récentes comme AidaDomi créée 2006 et d’autres gohegennes (I’Association pour l'aide
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aux familles de Valréas née en 1964) voire treseane (Stella est par exemple issue d’une
structure de formation née en 1903). Certainestidealles sont donc implantées depuis

longtemps sur leur territoire.

Leur taille est également variable, allant destgetstructures de proximit@association
Aidom située a Cagnes sur Mer comporte 50 salgoés 144 usagers accompagnées) a des
structures au poids économique important comme VAR&u AidaDomi. Ces derniéres sont
implantées sur plusieurs sites (7 agences pour D@ida et 3 sites pour VARSEF),
accompagnent chacune plus de 1000 clients/usagemmportent de nombreux salariés. I
faut souligner que les 6 structures étudiées cotwra total d’environ 1000 salariés pour

4000 bénéficiaires.

Différents territoires sont en outre représentésudNsommes en présence de structures au
rayonnement exclusivement urbain (Stella et NS @Bvient essentiellement la ville de
Marseille et ses arrondissements) alors que dsaubat notamment présentes sur des
territoires semi ruraux ou ruraux comme AidaDomARSEF ou I'Association pour l'aide
aux familles de Valréas.

Enfin, méme les structures étudiées sont touteterfmnt axées sur la dépendance, les
services prestés sont également diversifies. Eat, diénsemble des activités est représenté :
des services classiques d’aide a domicile auprés pgesonnes dépendantes a la garde
d’enfants, la livraison de repas a domicile ou d@opagnement a la mobilité... Certaines
structures sont centrées exclusivement sur lesgsubshgiles (comme Stella ou Aidom) et
d’autres se sont ouvertes aux services a la pessemout public » en proposant une palette

d’activité plus large (jardinage, bricolage, assise informatique...).

La taille de notre échantillon (un nombre limité siguctures comparativement a I'offre
régionale) et sa composition (notamment la surésgmtation de certains territoires comme la
ville de Marseille et I'absence d'autf8sprésentent des limites. En effet, nous sommes
susceptibles de passer a cbété de démarches inesvaat déployant dans des structures
absentes de I'étude ou de problématiques spécifigueertains territoires. Le mode de
constitution et la diversité de notre échantillamtsnéanmoins suffisants pour en tirer des
analyses pertinentes dans le cadre d'une démarpgbleratoire illustrative de différentes

situations.

% Départements des Hautes Alpes et des Alpes-Mastim

58



AidaDomi

VARSEF

2006

1997

Tableau 1 : Caractéristiques de I’échantillon

7 agenceséparties sur ¢
département des BDR :
Marseille (2), Aix,
Vitrolles, Martigues,
Salon de Provence,
Chateaurenard.

Intervention en milieu
urbain, semi urbain ou
rural.

3 sites: Toulon,
Brignoles, Saint Cyr sur
Mer.

180 salariés (100
ETP)

Environ 15
salariés sur
I’encadrement.

270 intervenants
domicile (150
ETP)

17 salariés
administratifs

Structure agréée, mode d’intervention

1 millier de clients : IS EIE . .. :
_ Dépendance (P A/F,HQuatre services principaux :

DA - I'aide aux personnes agées,
?gﬁg?iéﬁﬁn”é%micile - l'aide aux personnes handicapé(_es,
(tout public) : 40 % - 'entretien dl_J domicile (tout public)

" Garde d'eni‘ant : 1'00/( - la garde de jeunes enfants.
; Des services secondaires : le bricolage ¢t le
jardinage

Structure autorisée, mode d’interven
prestataire (1100 clients) et mandatair
clients)

Services standards (16 activités sur :21)
aideménagere, entretien, repass
livraison de courses, préparation de re
petit jardinage, petit bricol@g assistan:
informatique...

Environ1100 clients:

- 70% d’APA,

- 5% de PCH,

- 10% de prestations ¢
confort tout public,

- 15% de mutuelles et

caisses de retraites. . . e N
Services principaux : aid@énagere

accompagnement aux actes essentiels
vie quotidienne.

59



50 salariés dont ¢

SA; ?\22:35 2004 1 sitea Cagnes sur Mer. administratifs (so
36 ETP).
NS 13 - 1 sitecouvrant tous les 185 salariés (83
Mieux vivre 1992 arrondissements de ETP) dont 5
chez soi Marseille. permanents.
25 ans
d’expé- o : 160 salariés
fience 1 site: Marseille (tous (130ETP)

arrondissements) et

communes limitrophes. 200 salariés ont

A venir: Ouverture d’un: travaillé pour

antenne en Corse du St 'association en
2011.

Stella - Aide (structure
aux familles de
formation
créée en
1903)

Structure agréée, mode d’intervention
- 144 usagers prestataire
personnes agées (90%- Aide a domicile classique.
handicapées ou isolée- Un service d’accompagnement a la
- 800 clients mobilité et véhiculé.
téléassistance. - Garde malade de nuit.

- Téléassistance.

Structure autorisée, mode d’intervention
prestataire (6% de I'activité) et mandatai
(40%)

Services classiques d’aide aux personnes
agées, dépendantes et handicapées.
Convention avec un service de soins

335bénéficiaires

Uniguement des
personnes agees ou
handicapées (4% de

l'activité). o , ,
palliatifs pour 'accompagnement en fin de
vie

.- Structure autorisée, mode d’intervention

1 millier de

P restataire

bénéficiaires. P

Exclusivement un Services d’aide a domicile aux personnes
public fragile : fragiles et dépendantes

- Agé dépendant (90%Divers services de proximité pour ce public
- Adulte en situation d¢ eiffure a domicile, hommes toutes ma
handicap (10%) jardinage, bricolage et accompagnen

véhicule.
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100 salariés (65

Association ETP)

saL e | 1 sited Valréas. 130 salariés ont

aux farpﬂles travaillé pour
Valréas I'association en

2011.

Structure agréée, mode d’intervention
- 400 bénéficiaires desprestataire
services 'AAD (6(000. pjge aux familles (TISF)

heures/an). _ -
- - Soins a domicile (SSIAD)

- 60 bénef. TISF

(10 000h/an) - Aide a domicile :

- Aide classique PA/PH.
- Garde d’enfants a domicile.

- 90 patients SSIAD
- Equipe spécialisée
Alzheimer : 10 places

(pour 30 patients
simultanés).

- Transport accompagne.
- Homme toute main et jardinage.
Spécificités : Equipe spécialisée Alzheimer.

61



Des entretiens aupres d’'une diversité de partienhantes

L’enquéte a été réalisée & partir d’entretiensviddiels et parfois collectif auprés de

'ensemble des parties prenantes des structureeciion, responsables de secteur,
intervenants, usagers). Ces différents types diestpeuvent en effet étre impliqués de
maniere différente dans la mise en ceuvre de l'iation sociale ou avoir participé a son
identification, son émergence ou sa consolidatmur les besoins de I'enquéte et en fonction

des opportunités, nous avons également pu rencafengres types d’acteuifs

Au total, 41 personnes ont été interviewées. Léetab?2 ci-dessous présente le détail des
personnes interviewées par fonction et par stract8r le nombre d’entretiens par structure

est variable, pour chacune d’entre elles, les tlites ont été interrogées mais également au
moins un responsable de secteur ou équivaleet.la méme maniére, nous avons pu

rencontrer des intervenants a domicile pour chatjueture. Pour deux associations (Stella et
VARSEF), des entretiens collectifs avec les déléguit personnel ont été menés.

Enfin, méme si initialement, une place centraleaitedtre accordée aux usagers/bénéficiaires
dans l'identification des pistes d’amélioration &innovation, nous avons rencontré des
difficultés d’accés au public agé dépendant erorass la fois de la difficulté a organiser ces
entretiens pour les structures mais surtout, désifsgtés de cette population rendant le
discours sur l'innovation délicat (difficultés d&dtification des innovations, satisfaction
globale a I'égard des services proposes et peatders réflexifs et critiques sur ces derniers).
Pour ces différentes raisons, nous avons rencamwéns de bénéficiaires que prévu
initialement. Et ces entretiens nous renseignemispe I'innovation en tant que telle. En effet,
lorsque I'on interroge les usagers sur les évahstiodu service, trées peu ont percu des
changements significatifs. Les seules évolutionsititmenées portent sur le changement
d’intervenant. De la méme maniéere, concernantdatisfaction quant au service proposé et a
la structure prestataire, peu de personnes remeunttes difficultés(« Je n'ai pas de
problémes », « tout va bien », « c’est toujoursefiaimpeccable », « moi je suis satisfaite »,
« ils m’envoient des personnes tres bieouwy concernant une intervenanteje n’ai rien a
dire, c’est une perle)» Certains font part de mécontentement mais ilevséent la encore le
plus souvent a la réalisation des tdches ménagames;apacités d’initiative ou aux aptitudes
de l'intervenante a domicile : salariés pas suffiseent autonomes dans les taches a réaliser

37 Ces entretiens ont été conduits entre les moiéwdier et mai 2012.

% Nous avons par exemple rencontré la directriceal’association intermédiaire qui entretient uneuetiat
original avec VARSEF, une évaluatrice qualité aadidmi ou encore l'infirmiére coordinatrice d’'un 88l a
Valréas.

62



(« Il faut lui dire ce qu’elle doit faire, sinon,lelne le fait pas comme la poussiére au-dessus
I'armoire. »), demande de changement d’intervenante suite daute de cette derniere (cas
d’une intervenante surprise en train de vider smug’eau par la fenétre dti"8étage). Les
difficultés rencontrées concernent ensuite l'insafice d’heures dont 'usager bénéficie (cas
d’'une dame de 83 ans, en GIR 6, qui ne disposedgueh par semaine d’aide-ménagére
financées par sa caisse de retraite (R8IJe souhaiterais en avoir plus car jai trés mal a
dos mais je ne peux pas les payerbersque des pistes ou propositions de nouveansces
sont évoqueées, elles portent sur des solutions egjstantes mais méconnues par les
personnes (besoin d’accompagnement pour les coatsesur se rendre chez le médecin).
Les entretiens que nous avons menés sont enfinsveomfirmer certains éléments déja
connus comme l'importance du lien avec les famillede des enfants par exemple) dans la
réalisation des démarches administratives (demadweréévaluation du «girage » par
exemple) ou pour suppléer les aides a domicileasrdinsuffisance d’heures (pour l'aide au
repas par exemple), I'importance d’avoir des visitégulieres de suivi de la part des
responsables de secteur pour faire le point supdesins et la situation de la personne mais
également dans 'information sur les driitdimportance des entretiens de réévaluation des
situations des personfi®®u encore I'importance du lien entre la structorestataire et les
services sociaux de I'hdpital dans le cadre d’uawed’hospitalisatioft...

*Nous avons par exemple accompagné une responsableedeur lors d’une visite au domicile d’'une
bénéficiaire ayant pour but de monter un dossiedet@ande de renouvellement de son aide finandiZest
aussi I'occasion de faire le point sur les beseina situation de la personne a partir d’'un pgigstionnaire. A
cette occasion, cette dame, qui souhaite aménagalle de bain, se tourne alors vers la respomshsecteur
car elle souhaiterait avoir son avis sur le dewis\v@a lui étre envoyé par le PACT Arim. La respdiieade
secteur lui propose de se mettre en lien directeenat le PACT au cas ou le devis tarderait a erriv

40 Cas d'une visite d’'une responsable de secteuroaicile d’une personne & son retour d’hospitalisaet
dont la situation s’est aggravée. L'objectif estde faire le point avec la famille et la persorsue la nouvelle
organisation & adopter (nouvelles horaires desvie@ntes, organisation d’'une complémentarité #aete des
proches) dans l'attente de I'octroi d’'un nombreedites supplémentaires par le CG et d'une aidepasr&dle
également important de la responsable de sectesrldalemande d’aggravation au CG (montage duefodsi
demande d’aggravation : passage du GIR 5 au GIR 4).

“1 Pour cette personne, la responsable de sectefircardacter la famille pour demander des nouvelkeda
personne agée (aucune communication avec I'hdpitafy que sur cet autre territoire, I'associatshinformée
systématiquement par 'assistante sociale de Ithbge la date de sortie du patient en vue d’ogarau mieux
son retour & domicile.
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Tableau 2 : Personnes interviewées par fonction gtar structure

Structures Liste et fonction des personnes interviewées Total

- Eric BOBET Directeur.
- Entretien collectif avec la responsable de secel

?hl/ldaagé)”rlrg) une _é\_/aluatrice qualité (égalem_ent intervenante &

domicile) de 'agence de Marseille Sud.

- Brice BLANCHET, Directeur.

- 2 entretiens responsables de secteur (Agences

Toulon et de St Cyr/Mer) 41 personnes

- Entretien collectif avec 3 intervenantes a dolaicijnterviewées dont :
VARSEF Déleguées du personnel (Agences de St Cyr, Tol . 6 directeurs :
(Toulon) et Brignoles). - 8responsables de

- Directrice ACEP, Association intermédiaire secteur ;

membre de I'ensemblier GRAVIR. - 1 évaluatrice

- Visites chez 3 bénéficiaires. qualité ;

- Christine MUGNIER, Cadre de Secteur Social, - 1 animatrice de
Aidom Vice-I_Drésidente « Le_ Cercle 06 ». terrain ; )
Services Danle! MAGUIN, Directeur. -1 grgoth\erapeute ;
(Cagnes su” Entretle_n avec la res_ponsgble de sec_teur. -1 mﬁrrmerg
Mer) -1 entret!en avec I’Anlmatrlce de terrain. . coordinatrice

- 3 entretiens avec des intervenants a domicile. SSIAD ;

- Entretien chez 1 bénéficiaire.

Association - Frédéric ARTAUD, Directeur.
pour l'aide - 1 entretien avec une ergothérapeute.

aux - Entretien collectif avec l'infirmiére coordinata du
familles SSIAD et la responsable du développement.
(Valréas) - 3 entretiens avec des bénéficiaires.

NS 13- - Camille DUPRE, Directrice.

Mieux - Entretien collectif avec les 2 responsables de
vivre chez secteur.

soi - 2 entretiens avec des intervenants a domicile.

(Marseille) - 1 entretien chez une bénéficiaire.

- Mme LONG MARTEL, Directrice.

iitggaaljx - Entretien collectif avec 5 intervenantes a dolajci
familles déléguées du personnel.

i - Entretien collectif avec 2 responsables de secte
(Marseille)

1 responsable du
développement ;
1 directrice Al ;
13 intervenants a
domicile ;

8 bénéficiaires.
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Les entretiens se sont articulés autour de différédmemes modulés en fonction du type

d’interlocuteur :
< Pour les directeurs et responsables de sétteur

- Les caractéristigues de l'organisatioancienneté, territoire, type de services

offerts, taille (nombre de salariés, nombre de q@eres accompagnées),
compétences et conditions de travail des intersnardomicile (niveau de
diplome et de qualifications, spécificitées en tesnue formation, espaces
d’échanges sur les pratiques professionnelles..jbne et profil des autres
salariés, insertion de [l'organisation dans son renwiement

(liens/coopérations avec d’autres acteurs, insedans des réseaux, affiliation
a des fedérations), coordination avec les autrésrvienants/partenaires

(aidants familiaux, secteur sanitaire, accueilale,jetc.)...

- Le traitement des demandes et la construction é@snses aux usagétédu

premier contact avec l'usager, en passant par lli@ian du besoin et la
définition de la réponse, jusqu’a sa mise en ceetvsen suivi).

- Les principales difficultés rencontrées dans lasfaition des usagerex.

définition / expression des besoins, implicatiors damilles, exigences des
usagers en ce qui concerne le suivi de qualitéstivité, flexibilité des

interventions, etc.).

- Linnovation sociale origine de l'innovation (en réponse a quel besoi

acteur(s) a l'origine de la détection du besoingenen ceuvre et contours de
I'innovation, type et nature de I'innovation, téoire couvert par I'innovation,
gouvernance et pilotage de l'innovation, financetnempacts et effets de
'innovation, rble des acteurs environnants (typéseau PSP) dans

I'innovation, etc.

X/

« Pour les intervenants a domicile :

- Profil de l'intervenant Age, situation familiale, parcours dans la S

(date d'arrivé, évolution), niveau de dipldome et degalification, autre

2 La méme grille d’entretien a été utilisée pour dégcteurs et responsables de secteur. Seulepiéasions
relatives a I'organisation et ses caractéristiqoegines, taille, etc.) n'ont pas été reprisescaes responsables
de secteur. Pour ces derniers, des questionsveslatu profil (formation/diplémes), au parcourssinstructure
(date d’arrivée, évolution) et a description daxfmns dans la structure ont été ajoutées.

3 L'accent est ici mis sur les spécificités de Iangsation.
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expérience dans I'AAD, type de contrat de trav&iDD, CDI, volume

horaire), formations effectuées dans la structure.

- Les services rendusTlype de services fournis (taches réalisées auiale du

client), nombre d’heures et de personne accompagnée

- Satisfaction quant aux conditions de travailistuits de décision Formation

adaptée aux taches réalisées, satisfaction quanticwits de décisions, role
dans l'évaluation des situations et la définitioes dorestations, principaux
outils de communication internes (réunions d’équaggpels téléphoniques...)
et satisfaction a I'égard de cette communicati@paees d'échanges sur les
pratiques professionnelles, outils de gestion difisudtés rencontrées dans le
travail, satisfaction quant a répartition des t&cheec les autres personnes
intervenant aupres de l'usager (aidants familiacteurs du sanitaire, autres
AAD), satisfaction quant aux taches réalisées et loraires (plannings),

satisfaction quant aux relations avec les usagengdlés.

- Principales difficultés rencontrées dans le tilava

- Principaux changements identifieget préconisés) introduits dans

I'organisation depuis leur arrivée (au niveau davises rendus aux personnes
et de l'organisation du travail et de la producljopistes d’amélioration

préconisées pour améliorer le service.

- Perception des innovatiofsffets sur leur travail, etc.)

< Pour les usagers :

- L'usager et son entourage

= Caractéristigues démographiques (sexe, age), étanté, niveau
de dépendance (GIR), caractéristiques économiqiv=all et
nature des revenus), territoire du lieu de vie alrwsu urbain),
situation au niveau de I'habitat (seul ou avec cion).

= Caractéristigues des usagers dans leur entouragenbre de
personnes dans l'entourage immédiat (conjoint, réefa autres
personnes intervenant auprés de [l'usager qu'ellesents
professionnelles (kiné, soins infirmiers...) ou nwaiginage).

- Les services rendus et leur mode de constructeamactéristiques du service

(type de services dont I'usager bénéficie, actalises par l'intervenant, tarif
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horaire et nombre d’heures par semaine, financerdenkaide), critere de
choix du prestataire, origine et expression declaahde (par qui ? pour quels
motifs ? type de demande ?), modalités de congiructle la réponse
(comment ? avec qui ? temps d’attente entre fortmonla@emande et fourniture
de l'aide, etc.).

- Satisfaction guant a l'accompagnement propodé&éagar rapport a la

situation de la persontfe Qualité de la prestation (qualité du travailrfuypar

l'intervenante a domicile, qualité de la relatiorea I'intervenante a domicile,
nombre d’heures et a la répartition de ces heuass da journée, contenu
effectif de la prestation), qualité de I'organisati(qualité de la relation avec
I'organisation prestataire, qualité de la coordoraentre les différents acteurs
intervenant aupres de la personne, qualité deofimétion des usagers, qualité
de I'évaluation, qualité du contrat de service ps#pa la personne, satisfaction
quant a la réactivité aux besoins, etc).

- Evolutions et changements constatés depuis letddd la prise en charge

incidences de I'innovation pour 'usager (et sesches), adhésion de l'usager,

« bénéfices » et difficultés pour 'usager...

4 Entrée par le vécu exprimé de la personne paorappsa situation (et par les écarts entre tadaemndées et
taches réalisées).
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[ll. Caractérisation de I'innovation sociale dans &s six structures enquétées

Dans la partie théorique, nous sommes partis duqgfae l'innovation sociale émerge en
réponse a un besoin social peu ou mal satisfaitaetuit une ameélioration de la qualité de la
prise en charge. Les entretiens réalisés ont coéfgette hypothese. Dans le développement
suivant, nous nous penchons tout d’abord sur lssibe identifiés a partir de I'enquéte de
terrain (Ill.1). Les innovations sociales, en tgoke réponses apportées a ces besoins, sont
ensuite développées de maniere plus précise atuguovant (111.2). Tout comme les réponses

qui y sont apportées, les besoins repérés soniptesliet portent sur différents niveaux.

[11.1. Des réponses repérées aux besoins et difitiés du secteur

Parmi les difficultés récurrentes dans le secteoitre étude a réveélé tout d’abordslalitude

des aidants professionneliée au métier méme d’aide a domicile (s’exerghanis la sphere
privée). Cette spécificité est peut étre a I'orggate problemes d’intégration des intervenants
dépourvus d’espaces collectifs d’exercice de Nagtiou d’échange. Pour faire face a ces
difficultés, différentes actions sont déployées lparstructures : mise en place de différentes
formes de tutorat des intervenants, développemeant nduveaux métiers (fonction
d’évaluatrice qualité et d’animatrice de terraid@ploiement de dispositifs de gestion de la
solitude (management de I'écoute a travers desgiatds téléphoniques) ou de procédures
types afin de guider l'intervenant dans I'exercie ses fonctions. Cela peut se traduire
également par I'organisation de groupes de parole’espaces d’échange sur les pratiques
professionnelles permettant de sortir du huis dasestique (réunions de coordination sur

les situations par exemple).

A cela s’ajoutent desonditions de travail difficiles pour les intervenants a domicile:
charges physiques et morales (liées notamment @tesfexigences des usagers et de leur
famille, aux relations humaines et a I'attachenggntpeuvent naitre de la relation d’aide, aux
situations de démence ou encore a I'accompagnedi@mtusager en fin de vie), isolement,
interventions entrecoupées de déplacements. Liatiégp de nouveaux outils de réalisation
de la prestation, comme les balais microfibres moguques, ont été mis en place pour

remédier en partie a ces difficultés et contricuaméliorer le bien-étre physique du salarié.

Concernant les personnes accompagnées, les difféxeteurs sont unanimes pour souligner

la persistance de difficultés relatives en partézud I'isolement des personnes agées a leur
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domicile, tant physique que relationnel. Pour yefdace, des pistes d’action sont évoquées
par les acteurs comme l'organisation de renconteesnise en place de correspondances

intergénérationnelles ou encore I'accompagnemaenstleglacement en établissement.

Au niveau des difficultés rencontrées par les stines, la totalité d’entre elles nous a fait part
de problémes récurrents au niveaurdorutement des intervenants a domicilesn raison
des difficultés mentionnées plus haut, des reptasens relatives au métier d'aide a
domicile (peu attractif car bien souvent réduit’ & dide ménagere », présentant peu de
perspectives d’évolution de carriere et faiblemegrthunérateur) ou encore du niveau de
qualification des salariés. En effet, au moment'@abauche, la qualification des candidats
est faible. C'est dans ce cadre que les acteursoméreés ont mis en place des réunions
publigues d’information pour sensibiliser a la &aldu métier d’aide a domicile, des
partenariats avec le secteur de l'insertion pastiVdé économique afin de faire face aux
besoins ponctuels de main d’ceuvre ou encore difféseactions de formation pour doter les

salariés des compétences nécessaires a I'exercivetier.

Les structures doivent également faire face daum élevé de rotation des salariédans le
secteur (lié notamment a la fréequence de situatiamsliales fragiles des intervenants) et a
des difficultés de fidélisation des salariés. Aird nombreuses absences sont constatées,
surtout chez les salariés disposant de moins @daneté dans la structure. A cela s’ajoute la
nécessité pour les structures de s’adapter awemrceg et au rythme de vie des personnes
ageées ; ce qui entraine ufoete flexibilité des plannings dans le secteur pouvant nuire a la
continuité du service. C'est pour faire face aecdifficulté qu’'une association s’est par
exemple équipée d’'un systeme de télégestion ofigimi# d’'un systeme de récupération des

plannings.

Enfin, il faut noter la persistance de nombr@uablemes de coordinationentre les acteurs
intervenant auprés de la personne, et notammemt laveecteur sanitaireC’est en vue
d’améliorer I'articulation entre ces différents eunts que les structures ont mis en place
différentes formes de partenariat avec les soifigniers ou qu’elles ont développé des liens
plus ou moins formalisés avec les services sodi@sxhopitaux en vue de préparer au mieux

le retour au domicile aprés une hospitalisation.

La nature et la diversité de ces difficultés expdiqt la prédominance des dimensions
organisationnelles de 'innovation sociale que nallens mettre en évidence ci dessous.
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[l1.2. Les innovations sociales identifiées sur terrain : des innovations principalement
orientées vers I'organisation

Nous présentons ci-dessous les innovations rerg@mtians le champ de I'aide & domicile
auprés des personnes agées, tout en montrant énelig® peuvent étre qualifiées de
« sociales » au regard de la définition retenuegdeda du constat qu’elles visent toutes,
fine, & améliorer la prise en charge des personnesxdéptes, méme si, comme mentionné
précédemment, les cibles potentielles de I'innavationt multiples. Nous en dégageons trois
types: des innovations sociales par leur résulfang notre cas surtout des innovations
organisationnelles «localisées »), des innovatiemsales par leur processus, basé sur la
coopération et le partenariat, et des innovatiansetvice au sens de I'offre de services en
direction des personnes agées. Ces dernierespgenpsur le service lui-méme (nouveaux
types de services ou d’'usagers en réponse a dembemuveaux), ne sont pas totalement
absentes de notre enquéte mais se développent miéren@lus marginale dans le champ
étudié. En effet, peu d’innovations de ce type puat étre repérées méme si certaines
structures tendent a étendre leur activité versaleveaux champs d’intervention (montée en

charge de I'aide aux personnes handicapées pampéem

L’innovation se concrétise davantage ici par deswations organisationnelles portant sur les
formes d’organisation de la production et du tragai visent une amélioration de la qualité
du service sous diverses formes, allant d'une ma# prise en charge de la personne agée a
la prise en compte des considérations environneteantians la production du service (point
[1.2.1.). Nous avons toutefois repéré des formasndvations sociales dans leur processus

(point 111.2.2.) et des innovations de service (dil.2.3.).

Cette prédominance des innovations organisaticemeli’est pas anodine. Elle trouve
largement son origine dans les spécificités duesectfaible niveau de qualifications,
développement rapide, fort turnover, conditiongrdegail difficiles, rémunérations faibles et
perspectives de carriere limitées ...), autant darpatres qui poussent a mettre une priorité
sur les innovations dans I'organisation, et notamineelles qui conditionnent 'amélioration

de la qualité de I'emploi et des conditions dedigau préalable de toute autre stratégie.
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111.2.1. Des innovations « sociales » par leur isu: des innovations organisationnelles

localisée8®

L’enquéte qualitative a montré que IlS se tradwisdabord par des innovations
organisationnelles localisées. Ainsi que le sodigm directeur« I'innovation, ce sont
souvent des petites choses anecdotiques mais gunampact trés important. >Davantage
gue «du neuf pour du neuf», innover est alorerght ici comme « faire autrement »,
proposer une alternative qui présente une améborgiar rapport aux pratiques habituelles.
« Ce n’est pas forcément de la nouveauté, c’esdlirdégration de choses qui existent dans
d’autres secteurs professionneldinnovation se caractérise dans ce cas par dggatitans

ou changements mineurs, une nouvelle combinaisenedsources disponibles

Ce type d’innovation, avant tout «sociale » pas sésultats, repose sur de nouvelles
méthodes de production ou d’organisation du travidibus les déclinons ici en trois

catégories.
De nouveaux outils de réalisation de la tache

Il peut alors s’agir d’innovations portant sur tlieduction de nouvelles technologies ou outils
de réalisation de la tache pour les intervenadisndicile. Une association a par exemple doté
ses intervenants a domicile de balais microfibrgermiques pour la réalisation du ménage
au domicile des clients. A travers cet oatipriori anecdotique, les bénéfices attendus sont
multiples. Il est a la fois bénéfique pour les saken termes de réduction de la pénibilité de
la tache (car plus léger et doté d’'un manche téfggqae), pour I'environnement (car moins
consommateur en eau et produits chimiques) et l@suusagers car moins codteux. Ainsi,
toutes les aides a domicile ont été formées a oafthode qu’elles ont ensuite proposée au
client qui reste libre de ne pas l'utiliser. Pomnecaincre ses salariés et ses clients de leur
utilité, 'association a offert a chaque client teux premieres franges de microfibregn a
également offert deux microfibres a chacune dearigal pour les convaincre de l'utiliser
chez elles. (...). En juin 2011, aprés 4 mois, jav&0% des clients qui étaient convaincus.
(...) L'objectif c’est que 70% des clients soientv@ncus et l'utilisent » Pour financer ce

> Par 'emploi du terme de « localisé », nous sdohai mettre I'accent sur le fait que I'innovatiooncerne
I'organisation ; ce qui la distingue du type d’imation identifié au point suivant. Ainsi, son pég¢ime est moins
large (elle porte le plus souvent sur des méthdedgsroduction ou d’organisation de travail en ingrmais sa
portée ou son impact n'en est pas moins import@ela signifie également qu'elle est le plus souvent
« incrémentale » mais pas systématiquement.
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projet, la structure a conclu un contrat d’objedifr la prévention des risques avec la
CARSAT, ce qui lui a permis d’acheter 100 balaiarde lancement de la démarche.

L’innovation est donc principalement sociale par rigponse a de nouveaux besoins
ergonomiques et environnementaux qu’elle fournitinttoduction de cette nouvelle

technologie pour la réalisation de la tdche estzaskassique et n'a rien de social en soi. Son
introduction ne résulte pas d’'un processus paditipi en interne (elle a été mise en place
sous l'impulsion de la direction et non des satagéncernés) ni au niveau des acteurs du

territoire, contrairement aux innovations sociatEstifiees au point suivant.

Parmi ces outils originaux de réalisation de lahédcon peut également citer le « mode
opératoire d’entretien du domicile » élaboré pada®lomi. Sorte de guide ou tutoriel, cet
outil a été établi de maniére participative parresponsables de secteur de la structure et
I'évaluatrice qualité quik connait tres bien le terrain H vise a fournir des pistes, méthodes
ou recommandatiofi¥ aux intervenantes pour l'entretien du domicile.ohbjectif est

« d’harmoniser, d’optimiser I'entretien, de ne psas fatiguer pour rien »méme si cette
responsable reconnait ge tout le monde ne fonctionne pas pareil et qoe h'est pas
derriere a chaque fois pour voir comment cela sespa» Pour en assurer la diffusion, cet
outil est distribué systématiquement aux intervégmtors des réunions d’échange ou au

moment des retours planning.
L’introduction de nouveaux métiers

Des innovations apparaissent aussi a travers ddoittion de nouveaux métiers et le
déploiement de nouvelles compétences dans les isajans. Il peut alors s’agir d'un
transfert de professions existantes dans d’aulr@sps, notamment dans le secteur sanitaire,
et adaptées aux spécificités des SAP (ergothémmeupsychologue clinicienne spécialisée
en gérontologie par exemple) ou de métiers spécaie créés pour le champ de l'aide aux
personnes agées. Depuis un an, 'agence de Marsiitl d’Aidadonfi a par exemple
développé de facon novatrice la fonction d’évaloatgualité(cf. encadré ci-dessougjette
fonction est proche de la fonction d’ « animatideeterrain » rencontrée chez Aidom Services

a Cagnes sur Médcf. infra).

S Pour inciter I'intervenante & utiliser des prodiétologiques par exemple.
47 Cette agence offre ses services a environ 200tsljEur 2800 heures, essentiellement sur de ¢éexr du
domicile des personnes actives ou agées non dépesdan raison de sa situation géographique.
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Encadré 1 : Une fonction clé, I'évaluatrice qualité

Ce poste est occupé par une intervenante a domaigilpartage son temps de travail er
cette fonction et des interventions chez les usdfetorsque cette intervenante a

embauchée, le poste d’évaluatrice qualité n'existpas et s’'est mis en pla
progressivement.a création de ce poste répond en effet a un bgsoigu au sein de cef
agence par les salariés eux-mémes et en partipaida responsable de secteur. Comm
souligne cette derniere,c’est un poste que I'on a créé par rapport a @sdin que j'avais
sur I'agence et qui a permis de promouvoir quelguan interne. (...) Ce n’est pas du t(
un poste qui est prévu par la norme, absolumentgast un besoin interne ».

La gestion de cette agence repose aujourd’huirsis postes clés : le poste de respons
de secteur, le poste d'assistafequi est vraiment dédié au back office, uniquenakmn
I'administratif ») et I'évaluatrice qualité< qui allie a la fois un peu d’administratif et ¢
terrain » Pour la responsable de secteur, cette articulabressentielle dans la mesure
ces trois fonctions se complétert On est un trio. On est complémentaires dansrs sé
elle peut assurer mon remplacement. C’est plusefgaiur elle d’assurer mon remplacemsg
gue pour l'assistante car I'assistante ne connas e terrain ».

A un premier niveau, I'évaluatrice qualité joue name d’évaluation de la qualité du trav
des intervenantes au moment du recrutement, arsrévealidation des embauches. La m
en place de cette fonction permet donc en prengarde faire face au manque de visibi
sur les compétences des intervenantesLe manque que lI'on a eu, c'est surtoul
'embauche c'est-a-dire que lorsque vous recevedigqgiun en entretien physique, il €
difficile de se dire comment elle va repasser ménadle vous dit qu’elle est trés a l'ais
c’est difficile de se dire comment elle va se camgpasur un domicile, comment elle
s’organiser. C'est donc face a ce besoin que I'maitacommencé comme ca, elle é
intervenante et elle validait les embauches. Eflengit I'intervenante en binbme une fq
gue j'avais validé un entretien physique et elleesaait en prestation pour I'évaluer. C'e
comme cela que l'on a créé le poste petit a pete;, qui consiste aujourd’hd
systématiquement a valider toutes les embauchesestarrain ». Elle permet donc a |
structure de s’assurer que lintervenante possedées les compétences requises [
occuper le poste.

Au-dela, I'évaluatrice qualité réalise un suivi deservenantes qu’elle retourne voir
moins une fois par an au domicile des clients):ai un quota de les voir au moins une f
par an sur un domicile. Je réalise 10 a 15 vispias mois, des fois un peu moins, des foid
peu plus »Ce poste consiste«aller voir un petit peu le travail fourni et alat voir de part
et d’autre si tout va bien ».

A un autre niveau, cette fonction offre égalemerd forme de soutien pour les intervenar
qui peuvent la solliciter lorsqu’elles rencontrdes difficultés aux domiciles des clients. H
constitue ainsi également une solution permettarfaole face a la solitude des aidankdl :
peut aussi s’agir d'une demande d’une intervengrdece que sur place, il manque

matériel ou il y a quelque chose qui ne va pas. ploste consiste donc a regarder la qua
du travail des intervenantes et puis aussi a voirpetit peu comment ¢a se passe ave(
clients pour avoir un bon suivi. Elles se sententtenues parce que quelqu’un va les voir
domicile car des fois il y a des domiciles difésil Donc il y a quelqu’un derriére. Elle pg
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tres bien appeler en disant, j'ai des petits soasisc une cliente ou un client, je me dépl’ace

pour voir un peu comment cela se passe. C’est em@ipour que ce soit juste parce que

8 « Elle a un planning de vacation fixe (80/90 heueeturées au client) et le reste du temps, sacjeeile est

a temps plein (151,67 heures), elle est sur leepdiévaluatrice qualité. »
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fois on nous demande beaucoup de choses qu’on uteppe réaliser si on n'a pas ¢
matériel ».

L’évaluatrice qualité joue également un rble deduttechnique visant I'amélioration et

perfectionnement des compétences des intervenagt#s m’'occupe aussi du tutorat par

exemple pour les vitres ou le repassage. C’espddtes formations sur le volet technique
I'action. Je ne suis pas psychologue, c’est vrainsem le c6té technique du travail. C'e
vraiment de I'accompagnement et du perfectionneniamnir le client, c’est pareil, il peut m
solliciter s’il y a un petit probléme ».

Ce poste constitue en outre une garantie de quziiié les clients et permet de rendre
structure visible :« C’est vraiment un gage de qualité car ¢ca nousmmtrd’étre sur leg
terrain en permanence, d’étre vus par le client ».

le
de

st
e

la

Cette fonction permet enfin de soulager la respguasde secteur de certaines de ses taches

quotidiennes x Ca a donné envie aux autres agences[d’Aidadorayair une évaluatrice
qualité parce que quand une seule responsable garene nous une agence de 200 clig
si vous faites le calcul, ce n'est pas possiblefajades semaines a aller d’un client a
autre, sans compter les taches administrativesimmombent derriére, la prospection, |
rencontres partenaires... Il y a des tas de chosesrepirent dans le poste et qui
permettent pas d'étre présents et de réaliser ® @ontrdles dans la semaine, ce n'est
possible ».

Peu a peu, ce poste a évolué puisque rendantudviale qualité polyvalente, au croisem
entre le volet administratif et le domicile, ens de sa grande connaissance du terrain
va en effet étre également amenée a réaliser desrmiations des intervenantes lors de
premiere intervention chez le client ou des rengtants d'urgence des salariés abse
Enfin, « elle peut étre sollicitée pour rester au buread'assistante n'y est pas et est
formée pour cela.

Forte de son succes, cette expérience se dupliggeegsivement, sous différentes forme
en fonction des besoins, dans d’autres agencedatiaimi.

nts,
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ne
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ent
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leur
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Des outils de management novateurs

Enfin, les innovations organisationnelles peuvertraduire par la mise en place de nouveaux

outils de management qui vont porter essentiellés@ntrois domaines, a savoir :

1) La gestion des plannings ou le pilotage desvatents

Ceci est par exemple le cas du systéme de pointElgehonigue mis en place par

I’Association pour I'aide aux familles de Valré@®ir encadré ci-dessous)

2) L'accompagnement des salari&sravers des formes différentes de tutorat afifiadiliter

leur intégration dans la structure ou de faire fateur isolement
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C’est dans ce cadre que s'inscrivent le systtmerdanagement de I'écouté&mis en place
par NS 13 pour faire face a la solitude des aidamtdispositif de soutien psychologique aux
évenements traumatisants a Valréas ou encore fiegl@® de tutorat des salariése Il faut
noter que des formes de tutorat ont été rencontlées diverses structures méme si elles se
mettent en place selon des modalités différentaez@idom Services a Cagnes sur Mer, la
fonction d’animatrice de terrain, mise en place28t0 et occupée par une auxiliaire de vie
(ancienne infirmiére en établissement), a pourddatcompagner les salariés au moment de
la présentation (lors de la premiere visite charsdber) mais également lorsqu’elles
rencontrent des difficultés au niveau des prestati€hez Aidadomi, ce rble est joué par
I'évaluatrice qualité(cf. supra)alors gu’'a Valréas, ce tutorat est réalisé par sidaries

disposant d’une certaine ancienneté afin de facilintégration des nouveatfx

3) La formation des intervenants

En plus des formations qualifiantes (VAE pour aecéal titre d’auxiliaire de vie sociale par
exemple) ou non qualifiantes (portant sur les gestgostures de la profession, les premiers
secours, 'accompagnement des personnes en finedéhygiene et la sécurité, le handicap
et la dépendance ou encore la bientraitance) aquiaagourd’hui déployées par la totalité des

structures enquétées, des formations trés spéesfignt été rencontrées.

Depuis 3 ans environ, I'association Stella a pangxde formé un certain nombre de salariés a
la langue des signes. Cette formation a conces@aiés au niveau du personnel de terrain,
la directrice et deux autres salariés adminisgalifs’agissait notamment pour la structure de
faire face a I'accroissement de la prise en chdegepersonnes en situation de handicap ainsi
gu’a sa volonté de développer ce secteur (qui septé aujourd’hui 10% de ses usagers). Si
pour I'heure, le public malentendant représenteenpeu de personnes accompagnées par
Stella (seulement trois dossiers « signes »), dbis’également d’intégrer un champ plus
difficile d’accés en raison des barrieres de larg&pur une intervenante de Stella concernée,
cette formation constitue une ouverture sur une communauté qui est trenéeret une
nécessité pour pouvoir s’ouvrir car ce n'est paglémt de trouver les dossiers. lls ne nous
ont pas attendus, ils travaillent entre eux, notantravec un travail au noir etc. mais ils ne

sont pas tres ouverts sur les autres organismaaxdela de l'intérét pour la structure, il faut

91l est mis en place par I'association NS 13 pairef face aux difficultés de la profession liéelerercice
d'une mission a domicile, afin de prévenir et dieiper les conflits. L'association s’est donc origée de
maniére a ce qu'il y ak tout le temps quelqu’un pour les entendre, legveir, les écouter.>Elle a notamment
mis en place une astreinte téléphonique permatamdes soirs et tous les week-ends.

|| peut aller de 2h & 20h d’accompagnement efiresticé par la Région au titre de la sécurisaties ghrcours
professionnels.
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noter que cette formation participe a la valor@atiles salariés concernés. Cette intervenante
a domicile juge en effet gu'elle lui a été treésnrichissante car c'est toujours bien

d’apprendre une nouvelle langue au point de vusqanel ».

Au niveau des formations originales, on peut égatgmnoter la spécialisation en
gérontologie proposée par I'association de Valpgag les aides-soignantes de son SSIAD.
Si toutes les aides-soignantes sont dipldméesnbdega formées et 2 suivent une nouvelle
formation d’assistante de soins en gérontologie @&fintervenir auprés de patients atteints de
la maladie d’Alzheimet.

Ces différentes innovations décrivent en réalité gdeocessus nouveaux (télégestion), des
combinaisons nouvelles de ressources (tutorat, geamant de I'écoute) qui, en améliorant
les conditions de travail des salariées, produisenesultat qui, lui, est social, i.e. qui apporte
une meilleure qualité de la prise en charge deefagmne. La encore, le processus n’a rien de
social en tant que tel (c’est sa finalité qui esbeiale »), il consiste a introduire de nouvelles
méthodes d’organisation du travail ou de la pradagbour améliorer la qualité du service.

On retrouve ici les éléments de la conceptualisadie I'innovation sociale telle qu’elle est
présentée par le directeur d’Act Méditerranée «menun modeéle de stratégie sociale qui

articule trois péles : organisationnel, managéiajestionnaire ».

Encadré 2 : Un systeme de télégestion novateur

Depuis 5 ans, I'’Association pour l'aide aux fansli€est dotée d’'un systéme de télégestion
venu se substituer au systeme traditionnel deikefguale présence ».

Ce dispositif fonctionne par le biais de téléphomasbiles professionnels fournis a chaque
intervenant a domicile par la structure. Concretamiéaide a domicile dispose d’'une cafte
magnétique qu’elle « badge » sur son téléphoneatemour s’identifier ainsi qu’au début et
a la fin de chaque intervention au domicile desnt§.Via le réseau de téléphonie mobile et

internet, la structure est ainsi informée en temdpsdes horaires d’arrivée et de départ de ses
intervenantes.

Comme le souligne ce directexrsi a la base c’est un outil de pointage, il n'pas que du
pointage » Outre le comptage et la tracabilité des heutexristitue un véritable outil de
GRH. En effet, ces téléphones sont dotés d’un isystde récupération des plannings. Ainsi,
'association peut mettre a jour a distance le mlagn de ses intervenantes. Celles-ci
recevront alors automatiquement ces acsations en temps réel sur leur téléphone,

*1 On ralentit un petit peu les formations puisquetectsrmation prend le budget annuel formation dibriaut
rechercher d’autres financements.
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avoir besoin de se déplacer. Le téléphone mobite éfalement un outil de communicati
permanent pour les intervenantesSur ce téléphone-la, d’abord, elles peuvent téépr,

on

ce qui n'est pas négligeable parce que beaucoustrdietures demandent aux intervenantes

d’utiliser leur téléphone personnel ou le téléphalebénéficiaire. Deuxiemement, elles

leur planning sur ce téléphone avec les coordonndesbénéficiaire, I'heure prévue

d’intervention. Pour celles qui sont équipées paeinet, elles ont acces a leur planni
prévisionnel de chez elles. Elles ont donc leunpiag prévisionnel et réalisé puisqu’ell
badgent »De la méme maniére, les clients ou leur famitbesdu’ils le souhaitent, peuve

ont

ng
es
nt

accéder a leur planning par internet, planning ipréwnel et réalisé (heures effectuées dans

le mois). Une personne peut ainsi savoir en terépk et a distance si l'intervenante

effectivement présen{g Nous avons eu ces demandes-la d’enfants geinéta Paris pour

leurs parents agés et qui voulaient s’assurer ga'yl avait pas de soucis, que les aide
domicile venaient bien et régulierement kP suivi des interventions au domicile de

personne, bien que non obligatoire, est égalemamdur possible par cet outil puisqu'il

est

S a
la

permet d’enregistrer les taches réalisées. En, difst plans d’aide sont listés sur ¢es

téléphones et les intervenantes ont la possilibt&€ocher les activités réalisées lors de

leur

intervention (ménage, etc.). Outre le comptageaetracabilité des heures, ce dispositif

constitue donc un véritable outdl de transparence vis-a-vis des bénéficiaires etedes
familles »mais également de communication entre les intentesat la structure, facilita

ainsi la coordination des tachesdes ajustements en cours de périGieet outil permet a

la structure de faire face au probléme récurrestatisences et de flexibilité des planning

constitue également un avantage pour les salatiéseq plus d'étre prévenus, peuvent

joindre le service a n'importe quel moment en @pibbleme (mise en place d’'une astre
téléphonique), sans frais téléphoniques.

La premiere phase d’équipement des personnels migé&en place il y a cing ans sur

SSIAD, quatre ans sur les autres services et, sldpudébut de I'année 2011, I'acces

Internet a été ouvert aux clients et a leur famille

nte

QJ/(‘D
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111.2.2. Des innovations sociales par leur processdes innovations basées sur la

coopération et le partenariat

Au-dela des résultats, les processus déployés peétre eux mémes des IS dans la mesure
ou ils reposent sur la mise en mouvement et lacgaation d’'une diversité d’'acteurs d’'un

territoire autour d’'un méme objectif.

L'innovation va alors porter sur le développemeatrmuveaux types de relations entre les
différents acteurs intervenant auprés de la peesann sur la mise en place de formes
originales de mutualisation et de coopération estinectures. Différents processus ont ainsi
été repérés, qu’ils se déploient a I'intérieur weghnisation ou avec des acteurs de son

environnement.

Parmi ces innovations « sociales » par leur procegsarticipatif et collaboratif, nous
distinguons d’une part des formes de partenariat @otrait marquant est d’étre fondé sur la
transversalité et lintersectorialité et, d’autrartp ceux dont la spécificité réside dans la

mutualisation de ressources entre acteurs d’osgiiférentes.
a) Partenariat et transversalité

Cas n°1 : Aide a domicile et partenariat avec larcip de I'Insertion par I'activité
economique (IAE)

Depuis plusieurs années, l'association toulonnai#RSEF? développe un partenariat
original avec une association intermédiaire (AINCEP, faisant partie intégrante de sa
gestion des ressources humaines, en particuli@iv@au du recrutemetit Cet échange est
facilité par la proximité historique entre ces destsuctures. En effet, elles sont intégrées au
sein de GRAVIR?, ensemblier d’associations partageant des sersigggsorts (comptables,
locaux, achats, direction générale...) dont l'idéntiest forgée autour de l'insertion des
personnes en difficultés. Dans le cadre de ce meaitd, il s’agit pour VARSEF de faire face
aux difficultés de recrutement récurrentes darseteur (métiers peu attractifs, difficultés de
fidélisation, déficit de qualifications, incertitedsur le nombre d’heures en début de contrat,

mouvements de personnels importants...). Ainsi, deisdion travaille au quotidien avec

*2Var Services Emplois Familiaux.

%3 || faut noter que VARSEF dispose aussi d'une gmise intermédiaire (El) conventionnée sur 10 ED® la
méme maniere, I'El « sert de sas a I'associatiotiest-a-dire que les salariés qui entrent dansf6Bt leur
parcours d'insertion et sont embauchés ensuity/ ARSEF. « On est a 100% de sorties positives ».

>* ’ensemblier GRAVIR se compose d’un service modjlid’'une association intermédiaire (’ACEP), d’une
association de services a domicile (VARSEF), d'emdreprise de travail temporaire (ETTI 83) et d'une
entreprise d’'insertion (AMIPRO).
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I'Al : « On leur achéte des heures de travail de misespogition de salariés. C’est pratique
puisque I'on achete I'heure a I'heure, c'est-a-diree si j'ai 4h d’intervention, jachete 4h.
L’idée c’est que I'on capte des salariés qui somtirksertion chez eux et on les fait bosser
chez nous dans le champ de I'agrément simple. €aieede monter petit a petit un planning
et dés que I'on a le planning, on prend le salati@n 'embauche. En gros, nous n’avons pas
de probleme de recrutementDe cette maniére, I'association dispose d’'une ervé&s» lui
permettant de s’ajuster aux besoins ponctuels de d@euvre. Lorsque I'emploi est viable,
la structure peut des lors embaucher le salarié.p@eenariat est « gagnant-gagnant »
puisqu’il s’inscrit ainsi dans le parcours d'insent des salariés, en cohérence avec les
objectifs de I'Al. Il faut noter que VARSEF disposessi d'une entreprise d’insertion (El)
conventionnée sur 10 ETP. De la méme maniére,«d'&drt de sas a I'association ¢'est-a-
dire que les salariés qui entrent dans I'EIl fonir [parcours d’insertion et sont embauchés
ensuite par VARSER On est a 100% de sorties positive&nfin, 'association accorde une
place importante a la parole des salariés « emtiose>, ce qui lui permet d’étre plus en prise
avec leurs besoins (dimensionedipowerment En effet, la démarche d’insertion socio-
professionnelle de VARSEF ne se limite pas au pariat avec I'Al mais elle irrigue tout le
fonctionnement de 'association, a travers la fdromacontinue, I'aide aux déplacements ou
la mise en place de contrats de travail durableteGnnovation est donc « sociale » par son
processus, caractérisé par une dimension parivgpfdrte. C’est grace au partenariat entre
différents acteurs complémentaires, a travers d¢erdier GRAVIR, qu’une action
coordonnée autour de linsertion des personnesesgtue possible. Ce partenariat prend
forme dans une structure de gouvernance communeséia’administration) et des services
supports pour les structures mais également pqurblec extérieur du territoire. Récemment,
le service mobilité de I'ensemblier GRAVIR a pareeyle créé une école de conduite

sociale. Il constitue aujourd’hui un acteur incamtwable du tissu économique local.
Cas n°2 : La mise en mouvement du territoire autbune équipe spécialisée Alzheimer

Une autre association, I'’Association pour l'aidex damilles de Valréas, a travers son
SSIAD™, se trouve au cceur du pilotage d’'une équipe Sis&saAlzheimer. Cette équipe, qui

repose sur des compétences speécifiques, proposerelssitions d'accompagnement et de
réhabilitation a domicile pour les personnes attsile la maladie d'Alzheimer. Ce dispositif
est également caractéristique d’'un processus sopoial lui-méme car il repose sur le « faire

ensemble ». Il s’appuie en effet sur la collaboratntre différents acteurs du territoire dans

5 SSIAD : Services de soins infirmiers a domicile.
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le cadre de conventions de mises a dispositionedsopnel. Elle fait ainsi intervenir cing
SSIAD (dont celui de l'association concernée) quéttent a la disposition de I'équipe
spécialisée Alzheimer des temps d’assistantes ideegogérontologie et deux établissements
hospitaliers qui fournissent, quant a eux, des tendfergothérapeutes. Cette équipe
spécialisée est gérée par le SSIAD de Valr¢asais ce sont les personnels en poste
localement qui interviennent concrétement sur leuritoire ». Ainsi, chacun intervient sur
son territoire « mais il y a une administration, une coordinationne organisation
centralisée »Si sa création s’inscrit dans le cadre de la rép@nsn appel a projet lancé par
I’Agence régionale de santé dans le cadre du Ritiarmral Alzheimer 2008-2012, I'originalité
de cette équipe se situe davantage au niveau delendd coopération choisi, a la fois
intersectoriel (puisqu’il associe des acteurs msbét privés) et transversal (en créant des
ponts entre secteur médico-social et sanitaire).tdrgtoire couvert par l'innovation est
également important puisqu’il s’étend sur deux dé&paents et deux régions administratives,
en territoires urbains et ruraux. Sans ce montaggcplier, 'association seule n’aurait pu
obtenir une réponse favorable a ce projet qui dewauvrir un bassin de population
suffisamment étendu. De plus, ce montage a permigroposer aux salaries des temps de
travail plus attractifs (ergothérapeutes notammpuai3qu’ils partagent désormais leur temps
entre I'établissement et I'équipe spécialisée. Cendensouligne le directeur, a travers cette
coopération, les acteurs ontessayé de faire quelque chose a la fois simfileaee ou tout

le monde y gagne fes bénéficiaires, les structures et les salariés.
Cas n°3 : Un partenariat avec un ESAT pour le pgetde repas a domicile

D’autres partenariats originaux ont pu étre rep@&@esotamment entre l'association de

Valréas et un ESA®f pour le portage de repas & domicile.
b) Essaimage et mutualisation

Cas n°l : Aide a domicile et coopération avec [eear infirmier
L’innovation sociale peut également se traduirel@atéveloppement de nouvelles formes de
coordination entre intervenants d’horizons divéXs. sein de cette structure, coexistent par
exemple un SSIAP, un service d’aide & domicile classique, un serde travailleuses
familiales et une équipe spécialisée Alzheimer.teCptoximité, qui facilite la circulation
d’'information, permet des échanges nouveaux entodegsions complémentaires (aide-

soignantes, aides a domicile, ergothérapeutestastas de vie en gérontologie) ainsi qu’une

% ESAT : Etablissement et service d’aide par ledilav
" Service de soins infirmiers a domicile.
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amélioration de leur coordination lors d’'intervems au domicile des clients. Elle permet
également un « accueil intelligent » (accueil eté&®riat commun) lors du premier contact de

I'usager avec la structure et facilite son origotatrers le service le plus adapté a ses besoins.

En matiére de coopération avec le secteur infirnieepartenariat entre I'association Aidom
Services et le centre de soins infirmiers voisirsd®ié est également tout a fait exemplaire.
Les relations de proximité entre ces deux assodigtiqui se traduisent par une implantation
dans les mémes locaux, offrent plusieurs avant&jase part, elles facilitent la coordination
entre l'aide et le soin au domicile de la personAmsi, davantage de problemes sont
constatés entre les intervenants a domicile einsniers libéraux extérieurs a Résodil.
D’autre part, cela permet aux deux structures gitecaine certaine demande. Si une aide a
domicile s’apercoit que la personne a besoin d'aite soignante, le bénéficiaire va étre

orienté vers Résodil et inversement.
Cas n°2 : L'essaimage de structures d’aide a ddmmir le territoire : un réle de pépiniére

L’association Aidom, située a Cagnes sur Mer est petite association de proximité qui,
depuis quelques années, joue un rbéle de promaotelgos territoire. Face a I'accroissement
des demandes auquel elle a été confrontée, cstieiason a en effet participé a la création
de 5 nouvelles structures de SARout a fait indépendantes et autonomesimle territoire.

Pour cela, les dirigeants se sont appuyés surali@sés en poste dans leurs structures. Ainsi,
plutét que de privilégier un développement intereg, créant d’autres antennes sur le
territoire, Aidom a participé a la création d’astretructures sur le territoire<: Comme on
s’est apercu qu’au niveau des besoins, on avaiddesandes un petit peu partout, on a voulu
répondre aux besoins mais plutét que de créer desupetites associations avec notre nom,
on s’est dit, on va développer les partenariatsadon a pris des salariés qui avaient des
compétences, on a mené a l'agrément, on les a gquagma, ils ont ouvert leur structure.
Parfois, on a eu aussi des personnes qui hous antacté, qui nous ont dit qu’elles étaient
intéressées par les SAP et qu'elles ne savaientcpasment faire, donc on les a aussi
accompagnees. €et accompagnement s’est effectué de maniere tdait &8énévole, sans

ressources supplémentaires.

Ce choix correspond d’abord & un souci de resterstiucture de proximité« On souhaite
rester dans la proximité, on ne veut pas étre hégdue c'est-a-dire que j'aurais pu tres
bien avoir des antennes dans chaque commune. Qa,ljai pas souhaité parce qu’il fallait

garder cette notion de proximité envers ses cliebtenvers ses salariés. Je pense qu’il est
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intéressant quand une salarié rentre dans I'asdomiac’est de dire, tiens, je la connais par
son prénom et je sais chez qui elle va en termésadail donc c’est aussi important pour un
directeur ou pour les responsables de secteur dr'adven ca en téte. (...) Mais j'avais cette
raison, c'est-a-dire rester dans cette proximité gous avons ici et de ne pas dépasser les 49
ETP. Aujourd’hui, je ne le recommencerai peut-gies. » Cet essaimage, qui s’inscrit a
contre-courant avec les logigues de développemeahognique de structures de SAP
perceptibles dans le contexte actuel, s’est sante ddfectué, comme le souligne le directeur
de l'association« au détriment du développement de notre propraciire » Mais, le

développement interne n’était pas I'objectif deestructure a I'époque

Il correspond également a un attachement de detitetigre a I'évolution des carriéres et a un
souci d’évolution des salariés:On a créé des structures parce que I'on avaitsddariés ici

qui étaient bloqués dans une pyramide au nivealodganisation et donc on leur a proposé
de pouvoir créer leur propre entreprise et de crémir propre emploi et de créer d’'autres
emplois. Aujourd’hui, on a la satisfaction de dge’effectivement on a créé de I'emploi de
cadres et on a eu une certaine reconnaissance slaisigeants vis-a-vis de I'association
mere. » Nous c’est important aussi dans notre agson, ce sont les valeurs, c’est peut-étre
dépassé mais on préconise I'ascenseur social &tsales formations, les accompagnements
VAE ».

Comme le souligne une intervenante a domicile iatgfe par ailleurs, ce souci de promotion
des salariés est une réelle spécificité d’Aidom,sguressent d’ailleurs a différents niveaux :
« On prend réguliéerement des stagiaires, on esekiion avec des structures de formation,
je suis amenée a accompagner les stagiaires a denfigi passent le diplome d’AVS). (...)
Il'y a par exemple des salariés qui veulent évoles infirmiers, on en a un comme ¢a, il a
des formations a cote, on l'aide. Il n'y a pas digences a Aidom, spécificité d’Aidom :

former les gens quitte a ce qu’ils partent parce quand a Aidom on est arrivé en bout de
course. (...) Je sais que jai envie de devenir farice sur le métier complet de l'aide a

domicile. Cette envie, c’est grace a ici, a desditions de travail un peu différentes. »

La mutualisation et le partenariat avec d’autretewas constituent un axe majeur du
développement de cette structure, elle a d’ailleegs le trophée de I'innovation au titre de la
« mutualisation ». Pour poursuivre ce travail d'ingion sur le territoire, I'idée qui germe

aujourd’hui est de créer un responsable du développt qui serait dégagé des 5 ou 6
structures partenaires et qui serait égalementrbavd’autres structures. L'objectif est de se

doter d’'une personne qui aurait cette analyse, ce recul nécessairer @ler frapper aux
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portes qui vont bien, pour pouvoir peut-étre altbercher des ressources et réfléchir sur des
thématiques précises parce qu'aujourd’hui chacunsdaon association n'a pas les moyens
de développer. sk'idée a aujourd’hui été acceptée et validée jparjeunes dirigeants qui
« ont besoin d’étre accompagnésSelon ce directeur, cette ressource sera « dit deo

tous » dans la mesure ou les structures sont @asées sur des territoires différents.

Nous sommes ici face a un processus social impiigaacoopération et la participation des
acteurs concernés, a savoir les porteurs de Eojgtaitant créer leur structure. Au-dela de la
réponse a des besoins sociaux (mise en placeuttuses d’aide a domicile sur des territoires
insuffisamment couverts) et de I'amélioration desspectives de carriere des salariés, cette

initiative participe au dynamisme économique dtittgre a travers la création d’emplois.

111.2.3. Des innovations de service minoritaires

Dans notre enquéte, peu d’innovations concernesgné@ce rendu lui-méme (nouveaux types
de prestation en réponse a des besoins nouveaureaux usagers ou bénéficiaires). Parmi
les initiatives développées ci-dessous, seule ldiratre elles a été effectivement mise en
ceuvre (cas n°l: Association A3). Le dispositifcd@mpagnement vers le placement en
établissement porté par Aidom (cas n°2) est enscderconsolidation, tandis que les actions
pour rompre l'isolement des personnes agées dentedes pistes de travail a I'état de
projets. Toutefois, I'ensemble de ces initiatives jpour point commun de chercher a rompre
I'isolement tant des aidants familiaux (cas n°tat n°2) que des usagers eux-mémes (cas
n°2 et cas n° 3). Il semble donc que des nouveilges d’actions soient a rechercher dans

cette direction.

Cas n°1 : Un dispositif d'aide aux aidants : I'assation A3

Des son origine, I'association NS 13 a souhaitétiposer I'aide aux aidants comme un axe
fort de son projet de service, persuadée que les aidants sont les pivots d’'umtrea a
domicile de qualité »Tres vite, sa directricecacompris que le fait que ce soit in situ dans la
structure, autant pour les familles que pour legimenants, ce n’'était pas suffisantlb

fallait créer autre chose etpasser a une autre dimension »

C’est pourquoi, en parallele de ses fonctions 823, la directrice a créé I'association A3
en 2006, en collaboration avec un médecin géridiagitres acteurs de terrain, une institution
de retraite trés présente dans la prise en chardjaidant (qui a été un support logistique) et
I'assistance publiqgue de Marseille. Ces professtsge sont réunis pour faciliter 'accés des
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aidants de personnes agées dépendantes aux dispbatcompagnement des malades et de
leurs aidants, sur la ville de Marseille et le Pdisubagne (avec une extension prévue a

I'ensemble du département des Bouches-du-Rhoéne).

Cette structure est un lieu d’écoute et d’échaRgee au constat d’'une information difficile &
obtenir rendant le parcours de l'aidant compleXe glse a améliorer la lisibilité et la
visibilité des dispositifs existants, en particulggdce a une permanence téléphonique. Elle
propose également un accueil physique des aiddedgssessions gratuites de formation ainsi
que des groupes de parole. L’association ne coagers seulement les aidants familiaux, elle
s'adresse également aux aidants professionnels n&ilse sont minoritaires. Elle a
aujourd’hui une file active de 100/150 familles ddarseille pour seulemenrt une petite

dizaine »de professionnels carc’est nouveau et cela avance doucement ».

Si I'association a démarkéavec ses petits souselle a tres vite été reconnue et a bénéficié
de l'aide du CCAS et du Conseil Général. Depuis, mHle s’est dotée d’'une salariée sur
Marseille pouvant assurer une permanence compulétgui témoigne de sa reconnaissance
sur ce territoireEn 2009, I'association a créé une plateforme dé réponnue par 'ARS et

la création d’'une autre plateforme est en coursrlasAlLe réle de ces plateformes est de
proposer une offre diversifiée et coordonnée det rép d'accompagnement aux aidants

familiaux.
Cas n°2 : Accompagner les familles et les persoagéss vers le placement en établissement

Le placement d'un proche ou d'un parent agé en liss@nent peut entrainer des
bouleversements importants pour les familles. Uit ggalement engendrer une perte de repere
et un sentiment de solitude chez la personne égggnée de son milieu de vie habituel. Bien
souvent, le désarroi de la famille est d’autansguand que I'état de santé de la personne

agée se dégrade.

Face a ces difficultés, I'association Aidom Sersicéfléchit actuellement a la mise en place
d’'une solution d’accompagnement de la personne @géele placement en établissement.
Comme le souligne I'animatrice de terrain, il stadg « créer des passerelleset d’effectuer

un accompagnemert pour ne pas lacher les personnes que I'on estnange placer en
structure, surtout les personnes AlzheimeL’idée est que l'auxiliaire de vie sociale puisse
continuer pendant un certain temps a se rendre B&tablissement« pour pas que la
personne soit complétement perdueCet accompagnement permet non seulement de faire

face a la solitude des personnes agees, mais agdldes aidants familiaux<:La famille est
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la mais bien souvent, méme si la personne estgés, elle est en désarroi elle aussi et elle a
besoin de s’appuyer sur quelgu'un c'est-a-dire gu'avest pas seulement en
accompagnement pour la personne mais on accompaggse la famille. Il faut que cela soit

reconnu et il y a du travail.»

L’APA offre déja des possibilités d’accompagnemess personnes en établissement mais ce
dispositif, qui repose sur la base du volontareg gersonnes agées ou de leur famille, reste
peu connu et utilisé. En outre, sa durée paraiiffisante : « J’ai un monsieur qui a été
hospitalisé. Ici en place, on a un délai d’'un mpaur accompagner la personne si elle le
demande, soit a I'hopital, soit en maison de reg@dsndant un mois, j'ai été le voir a la
maison de repos sur Vence et au bout d’'un moisageéte, c’est dommage. C’est passé avec
I'APA c'est-a-dire qu'avec I'APA, on a le droit @.cOn a déja ¢ca quand méme. Ca se fait

déja mais ca devrait étre plus systématique, daité la demande ».

S'’il est fréquent qu’au-dela de ce délai, I'auxikagarde un lien avec la personne agée en
prenant de ses nouvelles par télépAgriassociation envisage de rendre ce dispositis pl

systématique et de I'étendre sur des durées phggiés.

Dans la méme logique d'accompagnement des persomms pouvons citer ici la
convention passée par NS 13 avec un service des smtiatifs pour accompagner les

personnes en fin de vie.
Cas n°3 : Des actions sur le « vivre ensemble » pmuapre I'isolement des personnes agées

Au regard des entretiens avec I'ensemble des patenantes, il apparait que l'isolement des
personnes agées a leur domicile, tant physiquerelagionnel (en raison d'un niveau de
dépendance les empéchant de se déplacer ou dentabsle proches dans leur entourage
immeédiat), reste aujourd’hui insuffisamment pris @mpte par les structures. Comme le
souligne ce directeur, le maintien a domicile n’eas toujours synonyme de libertéAu
final, une personne dépendante a domicile estesed&€ialement car elle ne sort plus, c'est-a-
dire que le phénomene d’assignation & un endroé kpn peut trouver en établissement se
retrouve a domicile »Afin que les bénéficiaires reprennent pied dans la société, ou en tout
cas ne perdent pas pied dans la société (parcevea’'éa dépendance s’installe I'isolement),
différentes pistes d’action ont été évoquées par deteurset notamment des actions

d’animation en lien avec les CCAS par exemple. @ecteur avait également imaginé

8 « L& en plus, c’est une personne qui est en fimigledonc il y a un accompagnement de fin de visiaet
donc moi, je lui téléphone de temps en temps,gadw des nouvelles aupres de sa fille aussi. d&érqu’on ne
peut pas lacher les gens comme ¢a ».
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« faire appel au service civique et mettre en planesystéme de correspondances écrites
avec le bénéficiaire, puisque les personnes agéesnd bien écrire sou organiser des temps
ou les usagers de l'association pourraient se rgrero(organisation d’'un loto ou d’'un bal
musette par exemple...). En effetil y a encore des choses a faire en dehors dex@lités

ou les personnes reprendraient pied dans la so¢diac par exemple la avec les CCAS). Et
puis peut étre que les personnes entre elles,-&*dse entre usagers de I'association,
pourraient faire des choses ensemifle.) La on pourrait inventer des trucs sur le vivre

ensemble.
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Tableau 3 : Tableau récapitulatif des différentesnnovations repérées

Nouveaux outils de Balais microfibres ergonomiques, mode
réalisation de latache  opératoire d’entretien du domicile.

Innovations
sociales par leurs
résultats :
innovations
organisationnelles
localisées

Nouveaux outils de

management et nouvellesPointage téléphonique, « management de
formes d’organisation du I'écoute », période de tutorat, formations.
travail

Nouveaux métiers Ergothérapeutes, psychologue clinicienne
spécialisée en gérontologie, animatrice de
terrain, évaluatrice qualité.

Partenariat et transversal partenariat avec le champ de I'lAE.

Innovations Partenariat autour d’'une équipe spécialisée
sociales par leur Alzheimer.
processus :

coopérations et L’essaimage de structures d’aide a domicile

partenariats . ~_sur le territoire : un réle de pépiniéere.
e Essaimage et mutualisati ) S
Partenariat avec le secteur infirmier : le cas

d’Aidom et Résodil.

_ L’'accompagnement vers le placement en
Rompre lisolement des  gtaplissement.

ersonnes agées , L
P J Actions de rencontres et d’animation (bal

musette), correspondances
intergénérationnelles dans en partenariat
Innovations de avec le CCAS...

service
Rompre l'isolement des
aidants familiaux et
professionnels L’accompagnement vers le placement en

établissement.

L'association A3 d’aide aux aidants.
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I11.3. Finalités de I'innovation sociale et valeusociale

Comme mentionné dans la partie théorique, pourcéinsidérée comme sociale, I'innovation

doit étre créatrice de « valeur sociale » partagdlectivement. Lorsque nous nous penchons
sur la portée des innovations repérées sur terilaapparait que dans ces structures, I'lS
émerge en réponse a différents objectifs et leéflm@s obtenus sont multiples.

Ces innovations répondent, d’abord, a des enjeciawo et sociétaux tels que 'amélioration
des conditions de travail et la prévention desuesgpsychosociaux, comme dans le cas des
balais ergonomiques, l'insertion de personnes #itwiés sur le marché du travail ou une
production de service plus respectueuse de I'enmgment. Si I'objectif n’est pas d’agir
directement sur le cadre des politiques publiguessdine visée de transformation sociale

plus large, des effets positifs sur la société séanmoins repéres.

Les dynamiques mises en ceuvre contribuent, en @émirectement ou indirectement a la
création d’'une valeur sociale principalement ogenvers les parties prenantes directes des
organisations (usagers, salariés) ou plus globaleners 'ensemble du territoire. Ainsi, a
travers l'insertion des personnes en difficultésawdela du service directement rendu aux
usagers, l'action de VARSEF entraine des retomipésgives sur le tissu économique et
I'emploi local et participe au dynamisme du teiri#o De cette maniére, elle contribue a la

création de valeur sociale non réappropriée paniestisseurs.

Les avantages attendus s’inscrivent aussi, exgh@nht ou pas, dans la stratégie
concurrentielle de I'organisation. L'innovation est signal de différenciation par rapport a
des concurrents de plus en plus nombreux. Pouireetelr, au-dela des effets escomptés
pour I'environnement, limplication dans une dénmercde responsabilité sociale et
environnementale répond a un objectif de différatnmn : « C’'est un besoin de se
différencier. La politique qui est la n6tre, c’ebétre toujours a I'état de I'art en termes de ce
qui se fait a tous les niveaux et ensuite d'essdgarreuser sur des projets différenciant pour
avoir une valeur ajoutée dans le cadre concurrémans lequel nous sommesenfin, siles
formes innovantes de coopération entre acteurstvigenélioration de la qualité des services
rendus, a travers la mise en place de nouvellespléonentarités entre professionnels
d’horizons divers, elles peuvent également répor@rein souci de rationalisation et
d’optimisation des moyens existants dans un coatéetraréfaction des ressourcesOn sait
que les ressources seront de plus en plus liméégse la ou on peut gagner en qualité et en

efficience, c’est dans la coordination des moydndes ressources. Pour moi, I'innovation,



ou plutdt la direction a suivre, elle est dans deillaurs modes de collaboration entre les
acteurs existants. Les bénéfices attendus concernent les usalgsrsintervenants et la

structure elle-méme, dans le but d’assurer sa pitéesur le marche.

Le tableau 4 ci-dessous récapitule, par type égoaie d’innovation sociale, quelles en sont
les cibles et les bénéfices sociaux escomptés.cér, nous désignons ici les parties
prenantes sur lesquelles portent les innovatiomsales. Par bénéfice recherché, nous ne
reprenons dans ce tableau que les bénéfices samiasciétaux recherchés a travers la mise
en ceuvre des innovations identifiées. Il nousrapbssible de préciser par type d’innovation
sociale, quelles sont les finalités économiquesquovies (réduction des colts, augmentation
du nombre de clients, différenciation par rappota a&oncurrence). D’'une fagcon générale,
comme nous venons de le mentionner, la pluparinteyations sont également motivées par
des finalités économiques. La question des bérsfsmiligne par ailleurs la nécessité
d’évaluer les impacts de I'innovation sociale, c& sprt du cadre de notre étude. Le tableau
ci-dessous met toutefois en évidence la diverggéaibles sur lesquelles portent I'innovation.
Il montre aussi que les innovations sociales par f@ocessus collaboratif et partenarial
portent sur des cibles qui dépassent le cadreodgahisation et ses parties prenantes directes,
c'est-a-dire les salariés, les usagers ou lestateg prestataires elles-mémes. En effet, on
voit apparaitre des cibles concernant le terrifgiom développement et des nouvelles formes
de coopération entre acteurs sur ces territoirean Bue ces cibles soient le plus souvent

indirectes, elles participent de I'expression d'wateur sociale élargie.
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Innovations sociales
par leurs résultats :
innovations
organisationnelles
localisées

Nouveaux outils
de réalisation de

la tache

Tableau 4 : Cibles et impacts de I'innovation socie

Balais microfibres
ergonomiques, mode

Salariés
(Indirectement :

opératoire d’entretien du Structure prestataire ¢

domicile.

Nouveaux outils Télégestion dotée d’'un

de managementsysteme de récupératior

et nouvelles
formes

des plannings,

« managemerde |'écoute

d’organisation di», période de tutorat,

travail

Nouveaux
métiers

formations.

Ergothérapeutes,
psychologue clinicienne
spécialisée en
gérontologie.

usagers)

Salariés

(Indirectement :
structure prestataire ¢
usagers)

Salariés

(Indirectement :
structure prestataire ¢

I~ AMNAYre

- Réduction de la pénibilité de la tache
- Effets positifs sur 'environnement
- Moindre coQt pour les usagers.

- Amélioration des conditions de travail
(accompagnement des intervenants dans la
réalisation de la tache).

- Amélioration de la gestion des ressources
humaines (ex. suivi des prestations en temps réel,
formation, conditions de travail)

- Amélioration de I'information des famillesa
la télégestion (sur internet)

- Amélioration des conditions de travail des
intervenants (ex. salariés moins isolés et
communication améliorée car téléphone
professionnel).

- Amélioration de la qualité du service (métiers
plus adaptés aux problématiques spécifiques des
usagers)



Innovations sociales

par leur processus :  [CPPSPPYTINES,

cooperations et HETV SIS
partenariats innovants

Essaimage et
mutualisation

usagers) -Recrutement facilité pour les structures

(meilleure visibilité sur compétences des
intervenants)
Animatrice de terrain,

, . S -Amélioration des conditions de travail des
évaluatrice qualité.

intervenants (rompre I'isolement des
intervenants)

-Garantie de qualité pour les usagers.

] » -Insertion des salariés de I'l|AE (dynamisation du
Partenariat avec le chan  Salaries de I'lAE  tissy économique local)

de I'lAE. Structure prestataire -
-Recrutement facilité.

Partenariat autour d'une  Usagers, structure -Amélioration de la qualité du service.

equipe specialisee prestataire, salari€s \,,velle forme de coopération entre acteurs sur
Alzheimer. (Indirectement territoirele territoire.

-Dynamisation tissu économique (développen

de I'offre de services et création d’emplois).
L’'essaimage de structurt Usagers, salariés, autt
d’aide a domicile sur le  structures prestataire
territoire : un role de
pépiniere.

-Amélioration de la réponse aux besoins par un
développement de I'offre et par un souci
Territoire d’adaptation de I'offre aux demandes locales.

-Développement des carrieres des salariés
(création de leur entreprise)

91



-Meilleure circulation de l'information, échanges

) nouveaux entre professions complémentaires
Partenariat avec le secte Structure prestataire ¢ e 5 ,
infirmier - le as d’Aidom p -Meilleure réponse aux besoins des usagers (car

et Résodil. usagers accueil « intelligent », meilleure orientation de
'usager, meilleure coordination entre aide et
soins)
L’accompagnement vers Amélioration de la qualité du service (continuité
le placement en du service et prise en charge globale) et lien
Rompre établissement. social.
I'isolement des _
personnes égée:Acthns qle rencontres et Usagers
d’animation (bal musette
correspondances
intergénérationnellesaths
Innovations de service en partenariat avec le
CCAS...
L’association A3 d’'aide Amélioration de la qualité du service.
ﬁorTl‘prrne td aux aidants. Parents ou proches de
ai?jc;r?ts ?ami"e;u,L’accompagnement vers personne agee
et professionnel<€ placement en Salariés

établissement.
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[11.4. Freins et leviers a I'innovation sociale dasle champ de 'aide a domicile

Des barriéres a surmonter

De maniere unanime, les acteurs mettent en avantndeges de manoceuvre limitées par le
contexte institutionnel. Tous font part de tariésgerrés par la pression concurrentielle, la
structuration et la professionnalisation du sectéussi, ils évoquent des niveaux de
dépendance sous-évalués par les équipes médiaesodiu département, des manques au
niveau du nombre d’heures allouées aux bénéfisigiag les organismes financeurs ou encore
des «services qui ne sont pas payés a leur juste vadautes différents financeurs €ela se
répercute sur les capacités d’innovation des strest en particulier sur la mise en place de
nouveaux services pour les usagers. Ainsi, cetdineaffirme ne pas avoir le temps ni les
moyens de déployer des actions sur le «vivre ebkgemafin de rompre l'isolement des
personnes ageées telles que des actions d’animeatemle CCAS ou la création d’espaces de
rencontres pour les usagers. Il met en avant leqoede financement (&Kest I'argent qui
manque. »mais également la professionnalisation accrue dageés : «Je pense que I'on
fait les frais aussi de la professionnalisatign.) On est normés, cadrés, procédurés, sous
injonction de compte-rendu, de planification, dechias, ¢ca nous coince ».

Le poids du contexte institutionnel se percoit égent lorsque I'on interroge les acteurs sur
les principaux changements introduits dans leuaruggtion ces derniéres années. Il conduit a
une forme de «banalisation » de l'innovation. Hfete ce sont souvent des éléments
concernant la formalisation des procédures et adetemopératoires — tels que la certification,
la modulation du temps de travail, la tracabilitéla tarification — qui ressortent plus que les
innovations localisées identifiées ci-dessus oveaubrmes d’innovations organisationnelles.
Pour ce directeur par exemple, le changement k& gfnificatif apparu dans la structure ces
trois derniéres annéesc’est la certification qui a permis de beaucoupum canaliser notre
énergie et de gagner en efficacité et en qualité#lpite » Cet autre structure cite quant a elle
la « tracabilité sur la qualité de la prestation, attulture de I'écrit que nous n’avions pas.
C’est cette obligation de passer par I'écrit, denf@aliser beaucoup plus ce que nous faisions
depuis des années et que, jusqu’a présent, nouon&pas écrit. C’est un axe de travail que
'on développe depuis quelque temps, en termegaiosation au niveau comptable par
exemple ou du suivi de l'usager avec des logicieest encore la mise en conformité aux

outils de la loi de 2002 avec I'évaluation interme



Plus globalement, les procédures de régulation ectesr elles-mémes (ou les lois
fondamentales d’encadrement du secteur) vienngatlidéter les capacités d’innovation des
structuresComme le souligne la chargée de mission du RSRns le cadre du cahier des
charges [de I'agrément], on ne peut pas faire ttyte de services. On peut innover dans la
facon de fournir ces services la, mais pas en figgamt d’autres services non-inscrits dans le
cadre de la loi » Cette caractéristique, propre au secteur des PAR, venir expliquer la
prédominance des innovations organisationnellesgpgrort aux innovations de service dans

le champ étudié.

Pour le Directeur de I'Uriopss PACAC, si le cadéglementaire constitue un frein a
I'innovation, des marges d’innovation sont néanmaginssibles pour les acteurs a l'intérieur
de ce cadrex Déja dans la loi de 75, le principe de I'expéritagion ou de I'innovation était
présent »et « la dérogation aux normes était possible dans eddr» De la méme maniére,
méme si les appels a projet empéchent a priointesvations, il devrait y avoir en 2013 des
appels a projet dont le cahier des charges sdlégéa (sur le parcours des personnes agées
par exemple) et qui permettront peut-étre un dsctomiement des financements et des
acteurs. Il constate cependant que les acteurentestractérises par ce qu'il qualifie
d’« isomorphisme de l'intervention En effet, il a toujours été frappé par la difficulté des
acteurs de s’en saisir.>selon lui, cette forme de résistance au changemea la nouveauté
est notamment liee a un fort cloisonnement caratgue du champ, notamment entre le
domicile et I'établissement«(On se heurte a un espéce de cloisonnement eesralaux
mondes, entre les structures d’hébergement d’'uniegbdes services a domicile d’autre part.
Moi, cela fait 35 ans que je I'entends. Pour lesviees d’aide a domicile, les structures
d’hébergement sont des mouroirs, des ghettos eétddrdissements qui nous disent que les
services d’aide a domicile sont acharnés a maintardomicile. Et ¢a, on n’arrive pas a en
sortir. L'institution, ¢a reste I'institution donc’est tres fermé, etc. ajors que des échanges
d’'un type nouveau seraient possibles entre ces ftemes d’intervention. Il évoque ainsi
'exemple d EHPAD qui pourraient servir de basedtigue a des services d’intervention a
domicile ou qui mixeraient des salari@sdes aides-soignantes qui interviennent dans le
cadre du SSIAD qui, a un moment donné, parce quéuité seule a domicile est compliquée
et fatigante, pourraient intégrer le service destaucture d’hébergement et inversement. (...)
Cela serait une bonne facon de procéder d’autaetiostallation physique des bureaux des

services du SSIAD a l'intérieur de 'TEHPAD seraét dature a permettre aux intervenants a
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domicile de préparer, de dédramatiser, d’accompadm@ersonne agée. On a cherché x fois
a faire valoir que c’était une facon intéressanégefdnctionner et cela ne se fait pas. »).

D’autres freins a I'émergence d’innovations sodab@t pu étre repérés et notamment des
formes de résistance au changement de la parhtdganants ou des usagers ou encore des
difficultés d’appropriation des nouvelles technadsgpar ces derniers (cas de la télégestion
ou du balai microfibres). Cette intervenante a aiminous confie qu’ « il y en a beaucoup
[des usagers] qui ne veulent pas avoir ne seraiieele balai espagnol. lls sont encore a la
serpilliere. lls ne le veulent pas, ils ne 'ontngis voulu parce qu’ils ont leurs habitudes et
gu'’ils sont chez eux et c’est eux qui décidentsesl endroit ou je I'ai, c’est chez Madame C.
parce que je gére tout et que je peux l'achetetrement, on est encore avec le balai, la
serpilliere et le seau ». Néanmoins, la « peurltangement » comme facteur susceptible de
freiner le développement de I'lS ne concerne pakes®nt le personnel d’intervention ou les
usagers, elle est également évoquée du cbté «a@seé administratives, peut-étre parfois
vieillissantes » (entretien chargée de mission PSP)

Un faisceau de facteurs favorables a I'innovation

Dans ce contexte, ces démarches innovantes semflemisées par la conjonction de
différents éléments. Il y a d’abord la capacité d&sictures a se saisir des différentes
opportunités financiéres qui s’offrent a elles. &fet, pour de nombreuses structures, il est
difficile de jouer sur les prix de vente des segsigour dégager des marges financieres
susceptibles de financer I'innovation. Il faut aleecourir a d’autres ressources pour financer
I'innovation. Elles reposent sur des stratégiedéecloppement et de croissancafin de
générer de l'activité et des marges supplémentaires sur le recours a des financements
publics tels que les subventions. Comme le souliggteautre directeug On ne peut pas
développer de I'innovation et de l'investissememtdes produits d’exploitation courante, on
est trop serré. Donc il faut des produits excepin et les produits exceptionnels, ce sont
des subventions. Pour nous, c’est de I'apport faran Des subventions d’investissement ou
des subventions d’exploitation pour démarrer degjgis ».Pour financer son systeme de
télégestion, il a ainsi eu recours a des subvestiEnla Caisse nationale de solidarité pour
l'autonomie dans le cadre de conventions de masiion FMAD® et du Conseil régional
dans le cadre d’'une subvention d’équipement inftiqua. Concernant les balais microfibres,

la structure a conclu un contrat d'objectif suptévention des risques avec la CARSAEe

*Fonds de modernisation de I'aide & domicile.
®caisse d'Assurance Retraite et de la Santé auilrava

95



qui lui a permis de se procurer 100 balais pouateement de la démarche. Cet exemple
illustre la dimension « entrepreneuriale » de cétigative a travers la mobilisation de
ressources financiéres diversifieces ou de nouvetlembinaisons de ressources déja

existantes.

Dans ce contexte, la recherche « active » de fararats pour l'innovation entre également
en jeu : «Moi je sollicite tout ce que je peux solliciter.rsque I'on a une ligne directrice
claire avec un projet stratégique clair, on va allghercher les moyens pour financer ces
projets. (...) Je considére que c’est mon travailngipal». On retrouve le lien entre
'innovation sociale et l'entrepreneur social. Ainde volontarisme et l'implication
personnelle du dirigeant dans le projet de la 8irecsont des éléments favorables a

I’émergence d’innovations.

Enfin, les premiers éléments de I'enquéte illugtf@mportance de I'ancrage territorial, qui se
traduit par une forte ouverture sur I'environnemergbmme facteur favorable au
développement d’actions innovantes, ce qui rejoirg vision de I'innovation sociale comme
systeme d’innovation territorial et participatifin&i, les structures innovantes sont intégrées
sur leur territoire : présence dans de nombreuscespde coordination et de concertation
locaux, adhésion a des réseaux et fédérationgnactie mutualisation avec des acteurs du
territoire, participation & des forums locaux. Gespaces jouent un rdle central dans la
formation, I'information (en se faisant le relaissdfinancements existants par exemple) ou la
veille sur les besoins sociaux non satisfaits. @vers le lancement de différentes actions
collectives, le Pbéle Services a la Personne a,mmotnt, joué un rdle moteur dans le
développement de la gestion prévisionnelle des @mpmt des compétences (GPEC) ou
l'introduction de démarches de responsabilité $ecet environnementale. Par exemple,
I'action collective sur la GPEC, menée en parteniavec I'agence régionale d’amélioration
pour les conditions de travail, Act Méditerranéeseavi de levier dans la diffusion d’'une

démarche de GPEC au sein de plusieurs organisatéossrvices a la personne.

Cet exemple illustre que, d’'une part, I'action eotive a modifié I'espace de gestion des
compétences qui, traditionnellement releve de H&gmise. Dans ce cas, l'espace de
I'entreprise coexiste avec un espace collectif sttaré des participants a lI'action collective.
Cet exemple illustre également le fait que la n@iseinteraction d’acteurs multiples permet
une complémentarité des compétences a méme de nisodes entreprises dans

I'établissement de leur gestion des compétencesprGeessus collectif et participatif a
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conduit, a travers des intermédiaires comme le Fsdevices a la Personne ou Act

Méditerranée, a la co-construction de nouvellesnesrou de nouveaux outils de gestion.

Une forte implication dans les réseaux et partater@vec d’autres favorise également les
échanges de pratiques et transferts d’expérientgga@enance d’autres secteurs. Pour ce
directeur, I'innovation, c’est kn esprit d’ouverture et d’écoute. Il faut écoutes bas bruits.
Toutes les petites choses qui remontent peuveat seturce d’innovation si on sait les

entendre, les écouter, les traiter ».

L’expérience des balais microfibres évoquée plugt lest a ce titre significative de ce
transfert d’expériences. C’est bien grace a sam dieec la maison de retraite voisine qui
s'était dotée de cet outil que cette structuretglesnandée« pourquoi ne pas bénéficier de

ces technologies la au domicile ? ».
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CONCLUSION

Nous rappelons les principales conclusions auxesiefious avons abouti et formulons

quelques préconisations.
I Quelle place pour I'innovation sociale dans lesesvices a la personne ?

Dans les structures d’aide a domicile aux persodapsndantes étudiées, a partir d’entretiens
menés aupres de diverses parties prenantes (dirgctesponsables de secteur, intervenantes
a domicile et usagers), notre étude a identifieidiegvations concernant principalement des
dimensions organisationnelles. Cette orientatiomidante s’explique pour partie par les
spécificités du secteur en termes d’emplois, deditons de travail et de modele
d’organisation. Si nos enquétes nous ont permidedtifier peu de nouveaux services en
réponse a des besoins nouveaux, non ou mal stEjisklles ont néanmoins révélé
l'introduction de multiples innovations localisédans I'organisation (nouveaux outils de
gestion, de réalisation des taches ou nouvellen@gton du travail) au service de cette
finalité sociale. Nos observations confirment aiggiinnover ne consiste pas uniquement a
« faire du neuf pour du neuf » mais aussi a « fairgement ». Notre étude a enfin mis en
evidence le développement de dynamiques partegsirsalr les territoires qui sont I'une des
expressions de la valeur sociale créée par deolition sociale. Il est intéressant de noter
gue ces partenariats sont principalement des [@aids privé-privé, et pas seulement privé-

public.

Si I'on applique les critéres retenus a partir adttérature, nos résultats ont mis en exergue

plusieurs éléments :
1) L’innovation sociale est une réponse a des bessisociaux non ou mal satisfaits :

Toutes les innovations observées visent a améliargualité du service fourni afin de mieux
prendre en charge la personne dépendante danskesditgl: nous sommes bien dans la mise
en ceuvre de solutions plus efficientes, plus eféisaplus soutenables et plus justes afin de
mieux répondre aux besoins sociaux. Notre analysgaement mis en évidence la diversité
des besoins auxquels les innovations sociales d&mbn qualité et continuité du service
auprés de l'usager et de sa famille, diminutionlalesolitude des personnes agées et de
I'isolement des aidants familiaux, prévention dessjues professionnels des salariés et en

particulier des risques psycho-sociaux, amélionatie la qualité de I'emploi, développement
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de 'offre et création d’emplois sur les territ@re.. On retrouve donc bien ici le fait qLi&

Soit une réponse a des besoins sociaux peu ou nalsaits.
2) Elle géneére de la valeur sociale partagée colteement :

L’amélioration de la qualité du service, que laeikoit I'usager, l'intervenant au domicile ou
I'organisation prestataire, les innovations idé&&é génerent principalement de la valeur
pour la collectivité dans son ensemble, au-dela wefices directs engendrés par ces
innovations pour les usagers et pour les structunesamment en termes d’avantages
concurrentiels et en termes de redistribution defitp financiers pour les investisseurs ou
propriétaires dans le cas d’entreprises commescidlasi, le balai microfibre contribue au
respect de I'environnement, la formation des irgaants renforce le capital humain, les
nouveaux outils de gestion des ressources humameétiorent les conditions de travail des
salariés, réduisant ainsi les risques professignieltaux de turnover et I'absentéisme des
salariés, ce améliore le bien-étre des salariésaouéduisant les dépenses sociales pour la
société et la qualité de la prise en charge (coitéirdu service) et, enfin, les partenariats entre
associations permettent de développer les actigtéaomiques, de consolider des emplois et

de renforcer les liens sociaux sur les territoires.

Lorsqu'il s'agit de créer de la valeur sociale gizestion de la gouvernance de la structure
porteuse de I'innovation sociale et du partageldggfices engendrés se doit d’étre posée. |l
faut en effet s’assurer que, quel que soit le sjatidique de I'organisation, la balance entre
bénéfices individuels (pour les investisseurs ourples usagers) et bénéfices collectifs
penche en faveur de ces derniers. Or cette quasttm encore peu évoquée par les structures
rencontréesSi la valeur sociale créée est mentionnée par lesteurs, la question de la
gouvernance est, en revanche, peu mise en avahtle conditionne pourtant les modalités

d’association et de participation des difféerentadips prenantes.
3) Elle est sociale dans son processus, en termescdopération et de participation:

A priori, les innovations organisationnelles localisées qoes avons repérées, qualifiées
d’innovations sociales surtout par leur résultahtgeu en lien avec ce troisieme critere : les
processus qui ont conduit a leur émergence ne seimphbs reposer directement sur de
nouveaux modes de coopération, de participatiord’@mpowermente certaines parties

prenantes.

Cependant, une analyse plus approfondie des puseds mise en ceuvre et de

réappropriation de I'innovation par les acteurs ewtévidence que, dans de nombreux cas,

99



une dimension démpowermentou de participation est présente. L'expérience balais
microfibres est a ce titre révélatrice. En effeéme si a I'origine, I'idée n’est pas issue d’'une
demande des salariés concernés mais a été ingquhuitia direction, il ressort que leur mise
en ceuvre a entrainé un changement de place digsddenrs son rapport de production du
service et dans son rapport a l'usager (dans le deme valorisation des salariés). C’est en
effet au salarié que revient la tache de diffusttecinnovation au domicile des usagers et de
convaincre de leur utilité. Il détient ainsi un gapratique nouveau, il devient acteur dans la

production du service, il n’est plus un « simplexécutant vis-a-vis de I'usager.

Quant aux innovations sociales par leur procesarigines d’entre elles reposent sur la mise
en lien d'une diversité d'acteurs d'un territoiret@ur d'un méme objectif. Parmi ces

innovations « sociales » par leur processus pargmea collaboratif, nous distinguons :

» Des partenariats dont le trait marquant est d'doedé sur la transversalité et
I'intersectorialité. Tel est le cas du partenagatre une structure d’aide a domicile et le
champ de [I'lAE, une association intermédiaire (ABuU niveau du recrutement.
L’association fait ainsi appel aux salariés de l&fih de faire face a ses besoins ponctuels
de main d’ceuvre, tout en cherchant a pérennisepl@ (en construisant des contrats de
travail durables) ; ce qui s’inscrit dans le parsadiinsertion des personnes, en cohérence

avec les objectifs de I'Al.

* Des partenariats dont la spécificité réside damsutualisation de ressources. On observe
ainsi la coexistence au sein d’'une associatiom &8IAD (service de soins infirmiers a
domicile), d’'un service d’aide a domicile classiqua service de travailleuses familiales
et une équipe spécialisée Alzheimer. Cette progimiui facilite la circulation
d’informations, permet des échanges nouveaux @ntfessions complémentaires (aides-
soignantes, aides a domicile, ergothérapeutesstaistds de vie en gérontologie) ainsi
gu’une amélioration de leur coordination lors céirventions au domicile des clients. Elle
permet également un «accueil intelligent » (adceeisecrétariat commun) lors du
premier contact de l'usager avec la structure @titia son orientation vers le service le
plus adapté a ses besoins. Autre exemple, le gfgediniére joué par une association de
proximité a travers I'essaimage de nouvelles atnestd’aide a domicile sur le territoire.
Ainsi, plutét que de privilégier un développememteirne, I'association a participé a la
création d’autres structures sur le territoire ‘@appuyant sur des salariés en poste dans la
structure. L'objectif est de rester une structugepcbximité et de favoriser I'évolution des

carrieres et a la promotion des salariés.
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On constate donc que, sur ce troisieme critére, I@artenariat et les processus
collaboratifs restent prédominants relativement ad participation. On pourrait la encore
souligner que la participation est pourtant I'ures c¢onditions de I'innovation en ce sens
gu’elle permet d’identifier collectivement un prébde ou un dysfonctionnement, de mettre
en débat (en interne et en externe) une diversigbllitions possibles, et de créer les bases de
la mise en oeuvre de ces solutions (coopératiorre eacteurs, identification des
résistances...). Mais la participation ne s'improypses et elle suppose d’étre construite. Une
gouvernance plus participative (vosuprg en est une étape essentielle bien que non

suffisante.

A travers ces trois criteres, on percoit que I'vaion sociale est plurielle et gu’elle répond a
des besoins multiples ; ce qui interroge sur I'adopd’'une définition stricte ou élargie de
I'innovation sociale. Doit-on considérer que legidrcriteres sont indispensables, ou deux
d’entre eux seulement sont-ils nécessaires ? Qaseil de la prise en compte de l'intensité
sur chacun des différents criteres, comment enreendmpte dans la caractérisation de
I'innovation sociale ?

Dans le cas des services a la personne, on rgtienies différents dispositifs observés dans le
champ des services a la personne caractérisanbVation sociale s’inscrivent dans des
stratégies principalement organisationnelles. &alle combinent souvent des finalités
sociales et des finalités économiques, comme sitefsion du « marché de laide a
domicile » avait simultanément généré lintenstiiza des objectifs de solidarité et de
coopération, tout en renforcant les stratégies woentielles de différenciation. On serait
ainsi en présence d’'une forme d’'innovation soaiadgoritairement ancrée dans I'organisation
combinant des dimensions managériale (implicatian ld direction et des équipes),
organisationnelle (organisation du travail) et gestaire (GRH) tout en contribuant a
I'inclusion sociale. On rejoint ici la conceptiore d'innovation sociale telle qu’elle est
véhiculée par Act Méditerranée. Ainsi que nous diav déja souligné, cet ancrage
organisationnel de linnovation sociale est, poartip, imputable a un effet du secteur
d’activité et aux enjeux qui le traversent en tesrd@meélioration de la qualité de I'emploi et

de la gestion des ressources humaines.

La question de I'échelle a laquelle se situe I'vatton sociale, des dynamiques d’essaimage
et de diffusion reste a approfondir. L'enjeu cotgsis trouver les moyens pour que

l'innovation soit soutenable et pérenne pour I'oigation, pour qu’elle se développe et se
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diffuse a I'extérieur de l'organisation et pour gaetravers ce processus d’essaimage et de
diffusion, elle contribue au changement social. rPei faire, il faut que I'environnement
institutionnel et socio-économique soit favorablérmovation, que ce soit a travers des lois,
des modalités de financement ou encore des orgasismiermediaires qui soutiennent le
développement, la consolidation et la diffusion dewvations. A l'issue de ce travall, il
apparait, en effet, que linnovation sociale esttefment influencée par le contexte
institutionnel dans lequel elle émerge. Paradoxetdrsi dans le champ étudié, le contexte
actuel pourrait tendre a réduire les capacitésndimation des structures, la réalité montre
gu'il peut aussi étre propice a leur développement,particulier sur des rapprochements
inter-organisationnels, vecteurs d’optimisationdet rationalisation des ressources. Le role
d’organisations intermédiaires, comme le Pdle $ebvia la Personne ou Act Méditerranée,
s’avere donc primordial pour encourager le dévedopgnt et la diffusion d’'innovations
sociales tant vis-a-vis des structures concerné@esvig-a-vis des institutions de régulation
afin de mettre en place un environnement institut@ et financier favorable a I'innovation
sociale. Un des freins a I'émergence d'un tel emnement réside sans doute dans la
difficulté d’évaluer I'innovation sociale, commalllistre la premiére partie de ce travail, dans
la mesure ou chacun, qu’il soit acteur institutieinrorganisme international, chercheur ou

acteur social, y va de ses critéres et de sestpsor
Il Quelques pistes de recommandations

On releve tout d’abord le rdle central d’'une orgation intermédiaire de type PRIDES ou
unions pour développer des externalités de résaette remarque prend tout son sens dans le
cas du PSP ou l'accompagnement a l'innovation Emci travers un plan d’innovation
sociale par exemple, pourrait s’'inscrire de faiglka continuité des stratégies mises en ceuvre
par le PSP tant du point de vue de la GPEC qua BSE.

On souligne ainsi I'enjeu de renforcer le partage donnaissances : détecter les innovations,
évaluer leur impact et aider a les diffuser. Le PB®Rirrait ainsi jouer un réle dans
I'organisation de rencontres, dans I'élaboratiomndyuide des innovations sociales ou d’'une
grille d’évaluation de I'lS,... Ces différentes iacs contribueraient a développer un climat

favorable a I'innovation.

L'aide a la recherche de financements et au montlgerojets innovants au sein des
organisations et entre organisations prend d’aythrg d’'importance que l'on assiste a la
raréfaction des financements publics et a leur atgohent vers de nouvelles lignes plus

orientées vers I'innovation.
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L’enjeu de la construction d’'un référentiel d’éwaion de I'innovation sociale reste entier
pour évaluer I'impact des innovations sociales tutant que pour évaluer I'impact en termes
d’'innovation sociale des innovations technologigdest la diffusion est rapide, en particulier
dans les services a la personne. La encore le ddlee structure d’intermédiation est

essentiel.

Enfin, c’est la contribution du secteur des sewieela personne a la transformation des
normes d’activité qui est en jeu, et dont I'innawatsociale peut apparaitre comme un levier,

a condition de réussir a I'actionner tant a I'éohdbcal qu’a I'échelon national.
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