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LE CONSULTANT FACE AUX EVOLUTIONS
DES POLITIQUES SOCIALES
Conditions d’'une posture alternative

Gilles RIVET

Gilles Rivet est consultant depuis 1998 au cabinet COPAS,
coopérative de conseil dans le champ des politiques sociales. Maitre
de conférences associé a Paris 12, chargé de cours a Paris 3 et Paris
10, il poursuit actuellement une recherche doctorale sur les
pratiques de démocratie sociale dans les organisations de I'économie
sociale. C'est en quelque sorte au carrefour de ces différentes
activités que se situe sa contribution, puisque c'est le potentiel
alternatif du modeéle coopératif qui est interrogé, pour répondre aux
changements que doit affronter le métier de consultant.

Le point de départ de cette réflexion est une digiuen
cours des politiques sociales dans des directiansohligent a
reconsidérer la nature des relations que les paavpublics
établissent avec un certain nombre de structunestaiaires ou
délégataires. Le métier de conseil dans le changp paditiques
sociales est, de maniére spécifique, touché paéwasitions et la
posture du consultant s’en trouve bousculée : ot Iss contours
de cette évolution que je tente d'analyser danspiésente
contribution.

Aprés avoir, dans une premiére partie, rappeléquestuns

* COPAS(Conseil en analyse et pratiques sociales) — 5ds&@Nationale,
59000 Lille — www.copas.coop
Courriel : gilles.rivet@copas.coop
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des aspects de ces évolutions, je propose de @lédans une
deuxiéme partie, ce que me semblent étre les canpesstandard
au meétier de consultant, composantes qui, dans powure
assignée, sont affectées a des degrés diverspaaiesformations
de la commande publique. Pour observer, dans orsietne partie,
ce que peuvent étre des postures revendiquéesajpue cette
fois sur une expérience spécifique, celle du cdbitans lequel
jexerce le métier de consultant. Ce cabinet sevieoétre une
société coopérative et je formule I'hypothése oeitecparticularité
influe sur ses modalités d'adaptation aux évolgiote son
environnement. Et pourtant, les positions et optialu cabinet
examinées dans un premier temps, s'ils sont enrenbé avec des
valeurs coopératives, ne sont pas spécifiques d'stnecture
coopérative : privilégier le sur mesure a lintertien standard,
préférer une approche compréhensive du conseil e vision
davantage procédurale et normative, favoriser dasds de
coproduction avec des clients, autant de choix faitaéthiques et
commerciaux susceptibles d’étre faits par des eabin’ayant pas
le statut coopératif. Dans un deuxiéme temps, jatéresserai a ce
qui se joue au sein de I'entreprise ; plus précig@malors que le
fonctionnement collectif est priviégié de maniéradicale,
jidentifie I'existence d'une tension entre individet collectif,
susceptible d’étre utilisée comme une modalité abaation aux
évolutions de la commande publique. Et je suggeue ¢tp
recouvrement de ces tensions entre posture asfigséae reven-
diquée, d’'une part, entre individu et collectifadtre part, pourrait
aider a définir une posture alternative du conastiltaa référence a
une option collective radicale, en fin de cettésiame partie, nous
rapproche de la spécificité coopérative. Pourteaty’est que dans
une quatrieme et derniére partie que je mobiliserpiicitement
l'identité coopérative et d’économie sociale denfteprise, pour
examiner ses potentiels mais également ses lidé@as la formu-
lation d’une alternative au couple assigné/revamélidReprenant le
rapport entre interne et externe — troisiéme coepléension aprées
assigné/revendiqué et individu/collectif — je teatale I'éclairer en
utilisant, comme grille d'analyse, la position bistue de
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'économie sociale a I'égard de la production et ¢
consommation.

Tensions dans les politiques sociales

Un faisceau convergent d’indices indique qu’unetipar
importante des politiques sociales, celles qui ségtes par la loi
du 2 janvier 2002, évoluent vers une approche metté normative
et gestionnaire. Les deux matrices de cette temdapat, d'une
part, une certaine approche de [I'évaluation, d&aupart, le
rapprochement, sous I'égide de la loi Hopital, g, santé,
territoires @PST), entre le sanitaire et le médico-social. Ces deux
matrices pourraient étre en train de se confondee & création de
I’Agence nationale d’appui a la performance deslé&sements de
santé et médico-sociauXNAP).

Concernant I'évaluation, tout d’abord, la Loi orgare rela-
tive aux lois de finances.QLF), promulguée le 1ler aolt 2001, ins-
taure une culture du résultat dans le suivi deikeran ceuvre des
politiques publiques, au travers des Projets etR#gports annuels
de performance. Chacune des actions déclinanblégpes publi-
qgues est dotée d'un objectif, et d’'un ou plusiéndscateurs de per-
formance. Ces indicateurs ne peuvent étre renseigne de
maniére quantitative (« nombre », «taux », « pentages »,
« mesure »)..., y compris lorsque la formulation dedicateur
pourrait appeler une réponse qualitative, par exepropos de la
satisfaction des bénéficiaires des actions, cadcelé « taux » et
non en expression du contenu de cette satisfadtionsemble des
politiques publiques ont di se mettre en ordre deche pour
renseigner ces indicateurs a partir de la Loi dwrftes 2006,
premiére a étre votée sur le « mddeLF ». Ce processus a été
comme retardé pour les politiques sociales du daitvote, le 2
janvier 2002, de la loi réorganisant [Iaction séziaet
médico-sociale, qui introduit I'obligation de I'éuation pour les
établissements et services sociaux et médico-sackam effet, le
Conseil national de [I'évaluation, auquel succéd#rsgence
nationale de I'évaluation et de la qualité des l&sdbments et
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services sociaux et médico-sociadNESM), vont promouvoir une
approche nettement plus qualitative de I'évaluatidont le texte
emblématique est le Guide de I'évaluation interpeblié en
septembre 2006 par le Conseil national de I'évadnatOn identifie
ici une premiére tension, entre deux approches’@elliation,
toutes deux décrites par un texte de loi. Les chase sont
cependant un peu compliquées avec la création ARESM.
L'Agence institutionnalise le couple évaluation/litga par son
nom, tout d’abord, mais également par son orgaaisapuisque
deux grandes directions sont créées en son seite Eonsacrée a
I'évaluation (suivi de la réalisation des évaluatodans les
établissements et services), I'autre aux pratiquedessionnelles
(productions des recommandations sur les bonnefiquea).
L'articulation entre évaluation et qualité n’estspaEgnificative, en
elle-méme, de telle ou telle approche de I'évatuation peut en
effet considérer que I'exercice d'évaluation, jugemnde valeur
porté sur une action ou un programme d’actions &iaenéliorer sa
qualité, au service d’'un meilleur service rendu deasgtinataires des
politiques sociales. Cependant, il est une autiésation de la
notion de qualité qui nous fait passer d'un proggssgoureux
d’'objectivation par le débat entre acteurs, caratigue de la
démarche d’évaluation, a la création d’'une normglsmbant les
acteurs et les pratiques. Par ailleurs, l'introguctde la notion de
qualité est l'ouverture a des passerelles possildesc les
« démarches qualité », utilisées depuis longtengs de monde
industriel. Cependant, les deux recommandationsiyites a ce
jour par IANESM sur I'évaluation interne ne permettent pas de
percevoir une remise en cause de l'approche qtiaditade
I'évaluation, telle qu’elle a été jusqu’a présenvitegiée.

Le rapprochement du sanitaire et du médico-sogésprmais
entré en vigueur, pourrait modifier considérablemies choses.
Les Agences régionales de santéARY), intégrant
« 'accompagnement médico-social » dans leur doenaihe
compétence et absorbant IBRASS les DDASS et les Agences
régionales de I'hospitalisatioARH), devront étre opérationnelles
début 2010. Sous I'égide de la méme loi Hépitatjepds, santé,
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territoire HPST), '’Agence nationale d’appui a la performance des
établissements de santé et médico-sociamap) a été installée le
26 octobre dernier par Roselyne Bachelot. Les $eptmbliés par la
« mission de préfiguration deANAP » indiquent que «KNAP
sera chargée d’'aider ces établissements a amékaneefficience,
en identifiant les bonnes pratiques en matiére notmh de
gestion, d’organisation, de systemes d’informatdrde politique
immobiliére et, par l'intermédiaire des agencesaggles de santé
(ARS), en aidant les établissements a les mettre ere.plaa loi
HPST permettra de décloisonner le monde de la santéuet
médico-social pour permettre I'accés de tous lésyens a une
offre de soins de qualité sur 'ensemble du teratmational. Le
projet médical de territoire qu’elle promeut estrtpor de
nombreuses valeurs fortes telles que [I'ouverturea
responsabilisation, la mutualisation, ou encoréfitience. Cette
derniére représente le rapport optimal entre lditguat les colts
ainsi que l'optimisation de Il'organisation interm¢ externe des
établissements dans un souci de performance dansgsie santé.
La création de ANAP sera articulée avec celle des Agences
régionales de santdRS). Ces derniéres seront dotées de « cellules
de performance » dont I'animation sera coordonrad’ ANAP en

lien étroit avec leARS ». La « performance » a laquelle il est ici
fait allusion renvoie au moins autant a « une offee soin de
qualité » qu'a un souci de bonne gestion. Quant alponnes
pratiques », elles sont ici clairement accrochélesgestion, et non
pas aux pratiques professionnelles en directionddstnataires de
I'action sociale comme c’est le cas ANESM. Finalement, on peut
constater que le rapprochement entre sanitaire étiam-social
constitue le cadre d’'un autre rapprochement, nqticité a ce jour
par la puissance publique, entre différentes ap@®c de
'évaluation et de la qualité et au profit de laménsion
gestionnaire. Ce constat doit nous conduire a femuwne
qguestion : ces deux approches, représentées paynlife@r par
I'ANESM d'une part, et ANAP d'autre part, pourront-elles
cohabiter ? Plus criment, y-a-t-il place pour defigences
publiques sur des sujets aussi voisins ? Une pdei¢a réponse
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pourrait résider dans I'examen des budgets respeatdi ces deux
institutions : 3,3 millions d’euro en 2009 pourANESM; 45
millions d’euros prévus en 2009 pousNAP.

Si leur formalisation institutionnelle semble s'élEger, ces
nouvelles orientations des politiques sociales sgmérables depuis
plusieurs années et leurs effets déja perceptilles. démarches
qualité, parfois assorties de « guides de procédurgophistiqués
sont mis en place dans certains établissementspense en parti-

culier aux CHRS Des démarches d’évaluation sont parfois treés

nettement absorbées par une approche procéduraetésstique

des démarches qualité. Les modalités de consuitatie presta-
taires par les acteurs des politiques socialesvicsede I'Etat, col-

lectivités territoriales ou associations — sontlégent représenta-
tives de ces évolutions vers un poids accru deolane, de la

procédure, des contraintes de gestion.

Avant d’examiner les effets de cette évolution dektiques
sociales sur la posture du consultant, il me paréfessaire d'en
proposer rapidement quelques éléments de compiiéhehe pre-
mier élément est un contexte de dégradation daadas publiques,
que ce soit celles de I'Etat ou des collectivigsales. Il ne s’agit
pas ici de porter un jugement sur l'origine de eatégradation,
mais de suggérer que cette situation contribuepéiogpser le poids
grandissant du souci de gestion dans la mise enrecedes
politiques sociales. Par ailleurs, s'il est difiécide contester la
Iégitimité de la puissance publique dans sa volatigméliorer
I'efficience de ses politiques, il reste en revandhdispensable
d’examiner les conséquences que pourrait avosthimration d'une
domination de cette dimension gestionnaire sue®lds autres. Le
deuxiéme élément est la volonté d'accroitre la itualu servie
public rendu, directement ou par délégation. Laoescl'on doit
apprécier les efforts faits et les changementsimés pour que les
missions assignées aux établissements et serviceiaus et
médico-sociaux soient effectivement réalisées, lgaeprestations
soient effectivement servies, que les besoins srciapérés et
exprimés soient satisfaits au mieux, que les s$inat de
maltraitance tendent a disparaitre... Pour autangxiste une
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approche de la qualité, passant par des procédoresatives, qui
n'est peut-étre compatible ni avec une démarchepoénensive de
I'évaluation ni, finalement, avec une pratique datdrvention

sociale privilégiant la relation inter-personnel#fin, le troisieme
élément est une recherche plus générale de maiwisévolution

de nos sociétés, et plus particulierement, du dtntet de la
réduction de ces zones de fractures. Les tendautesllement a
I'ceuvre dans les politiques sociales pourraierg étre traduction
institutionnelle de cette aspiration plus sociétaden n’interdit
cependant, au sein de la société et parmi les ractée ces
politiques sociales, que se poursuivent des déhmtia dimension
proprement fantasmatique de cette aspiration etasgiimension
franchement néfaste de certaines de ses réalisation

Quelles postures pour le consultant ?

Parmi les acteurs des politiques sociales, unadigouvelle
est apparue il y a une trentaine d’années, le dmmsuApreés avoir
rapidement rappelé les principaux constituantsedmétier, je vou-
drais repérer d'éventuels effets, sur ce méties, @elutions en
cours des politiques sociales. Que I'on parle desalant — terme
générique peu explicite quant aux contenus du mésisant forte-
ment référence au monde de I'économie marchandede @onsell
— peut-étre plus proche d'une partie du métier,sntpii évoque
curieusement des métiers juridiques —, on évogeepasture d'ex-
tériorité, ou mieux de tiers, par rapport aux déaid et acteurs des
politiques sociales. Cette posture s’exprime deiemandifférente
en fonction d’au moins quatre parametres : lestfons assurées au
sein de ce métier; la nature des clients; ledirdgaires de
l'intervention ; les modalités de passation du rhérc

Je propose de rassembler les différentes fonctiessrées en
quatre grandes familles de situation : formatiétudes ; accompa-
gnement d’équipes opérationnelles ; accompagnediéqtiipes de
direction, auxquelles correspondent des postutagas bien mar-
guées et nettement distinctes les unes des ab@aes. la situation
de formation, la posture du consultant est, d'uas, godifiée par
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un cadre institutionnel précis, celui de la forratprofessionnelle
continue. Les modalités de présentation des proposi de

prestation sont, depuis longtemps, formatées deiémarres

contraintes. Le déroulement d'une formation doitj hussi,

respecter un certain nombre d'étapes obligées. coesenus de
formation et la pédagogie, d’autre part, représenfespace au
sein duquel le cabinet et/ou le consultant peutrigmgy plus

librement sa compréhension des enjeux, sa créatbans le cadre
d’'études, la posture d’expertise du cabinet et a@ssultants est
plus nettement sollicitée, ce qui accentue la dsitend’extériorité

inhérente a la posture de tiers, le commanditagreplacant en
principe en situation d’attente d'un inédit. Enlitéa les enjeux
souvent treés politiques des études affaiblisserfbjsda capacité du
commanditaire a accueillir I'inédit. Autrement dit,arrive que la
posture d'expertise du consultant, exigée par eampoffre, soit

déniée de fait, en général a la fin de I'étude. sSém faire

disparaitre, la fonction d’accompagnement d'équigesdirection

réduit, le plus souvent, la dimension d’extériodgactéristique de
la posture générale du consultant. Elle introduit effet une

dimension de proximité qui peut se traduire par doene

d’empathie pouvant méme, dans certaines situatsmguer sous
la forme de la connivence ; mais cette proximitéitpégalement
s’exprimer sous la forme de la volonté de contrBlans les deux
cas, il peut alors arriver que ce soit au constltsn veiller a

maintenir, voir a réintroduire, la posture de tisems laquelle son
métier méme perd de son sens. La fonction d’accgmgraent
d’équipes opérationnelles présente des similit@des la situation
précédente et une différence majeure : les deatirat de
l'intervention n’en sont pas les commanditaires: &#eurs, plus
frequemment que dans la situation précédente, feersion de
proximité-connivence se double parfois d'un jeuatsigique
d’alliance par rapport a la direction.

Pour I'essentiel, les commanditaires de prestat@mmatiere
de politiques sociales appartiennent a deux caggale clients :
collectivités publiques, d'une part; associatiodgutre part. Le
principe actif de cette distinction porte sur leacdéére plus ou
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moins central ou périphérique par rapport a la petidn des

politiques sociales. Pour résumer, dans un prerteerps de

maniére un peu simpliste, les services de I'Etat s centre, les
collectivités locales dans un second cercle, Iss@ations dans un
troisieme. La réalité est un peu plus subtile, @it du transfert de
'essentiel des politiques sociales aux colledwitocales, de la
place centrale des associations dans certains chdegppolitiques
sociales (le handicap, par exemple), de la taike adrtaines
associations. La posture de tiers du consultanélkstinfluencée

par ces différentes situations ? Ce qui semblesericj, plutbt que

la centralité par rapport au lieu de production geditiques

sociales, c'est I'extension au secteur associatifpcbcédures trés
normatives de consultation ; c’est par ce biais lqudifférence est
active.

Comme on I'a constaté a propos de I'accompagnemest
équipes opérationnelles, la distinction entre commiitaire et desti-
nataire de la prestation pése parfois sur la pesiiextériorité du
consultant. La confusion entre les deux positi@tgle un potentiel
d’affaiblissement de I'extériorité du consultantugl important.
Dans la situation ou ces deux fonctions du client slistinguées, il
peut en revanche se produire que la posture diektérsoit mise a
mal sous la forme d’une sorte de conflit de loyaptés ou moins
assumé par le consultant, plus ou moins joué gitatément par
'une ou les deux composantes de la commande.

Enfin, les marchés sont passés selon trois gramaeslités,
en fonction du montant de la transaction : consaharégie par le
Code des marchés publics; consultation restreirte
commanditaire doit opérer une consultation, doestlen revanche
libre de constituer les modalités ; gré a gré dmmanditaire peut
directement faire appel a un prestataire qui aréégence, sans
procéder a une consultation). Du point de vue depdaition
d’extériorité du consultant, la distinction estteeéntre les deux
premiéres et la troisieme modalité : on peut cadirsid que la
procédure de consultation elle-méme est productiiegtériorité,
les situations de gré a gré placant d’entrée leswtemt dans une
situation de plus grande proximité. Cette approgheérale doit
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cependant étre nuancée, des formes d’empathieoneivence,

voire d’instrumentalisation pouvant intervenir ddascours d'un

marché passé selon les modalités régies par le Geslanarchés
publics ; par ailleurs, des prestations assuréedeame d'une

procédure de gré a gré peuvent déboucher sur destians

d’'incompréhension, voire de conflits... qui révelsans doute les
limites, dans certains cas, de cette procédure.

Les différentes situations qui viennent d'étre désr
composent différentes facettes du métier de canstil qui elles
sont en quelque sorte assignées. Il faut mainteoiasgrver si les
évolutions des politiques sociales identifiées daremiére partie
modifient, et dans quelle mesure, les conditionsxelcice du
métier.

Le premier impact visible concerne les modalitésaesulta-
tion. Parmi les trois situations précédemment tisxrice sont les
consultations régies par le Code des marchés public sont le
plus immédiatement touchées. Les cahiers des chaag toujours
plus normés, réduisant parfois de maniére impastdat part
d’inventivité caractérisant I'apport proposé par dabinet et le
distinguant d’autres propositions. Ce qui se rédaits les cahiers
des charges, sans pour autant disparaitre commatens’est
I'exposé d’'une difficulté sociale, d’'une demandstitutionnelle, a
propos de laquelle on sollicite une interventioédite, doublement
caractérisée par son extériorité et par sa compéteBe qui se
développe, c’est une description déja trés prédéséintervention
demandée, le choix entre plusieurs propositions fasant
davantage sur la sophistication des méthodes & sgpts que sur
la compréhension et sur I'analyse des enjeux.

Il semble que I'effet des évolutions des politiggesiales soit
par ailleurs variable selon les champs de I'intetiom du consul-
tant. C'est le médico-social qui est en premiar kencerné par les
tensions autour de I'évaluation, par la créatiomds et de [ANAP
et non I'ensemble du social et du médico-sociadens de la Loi du
2 janvier 2002. Le destinataire de I'interventidimtervient pas de
maniére déterminante dans l'activation des effetscklangement
dans les politiques sociales. La nature du cliembliectivité
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publiqgue ou association — n’est une variable actje par le

truchement des modalités de passations des mardaés, la

mesure ou les associations n’utilisent pas lesquoes régies par
le Code des marchés publics. Cependant, entre iféyedtes

composantes des pouvoirs publics, il pourrait agp@r des

nuances, liées aux champs de compétences des edtésr
collectivités en matiére de politiques socialeses- IConseils
généraux pourraient étre davantage impactés qumiesiunes par
exemple —, d'une part, mais également aux posidorants

politiques, d’autre part. Et sur ce dernier poart,peut commencer
a percevoir les effets de la Révision générale pelitiques

publiques RGPB et de la réforme des collectivités territoriales.

Enfin, parmi les différentes fonctions du consuitam peut
penser que les plus codifiées — les études — skE®mremiéres et
les plus fortement touchées.

Outre les éléments qui viennent d’étre évoquésraigement
entre des évolutions perceptibles des politiquetaks et les com-
posantes du métier de consultant, on doit en sgrddux autres
qui pourraient également jouer un réle importanisdd'éventuels
changements de positionnement du consultant : agis’de la
banalisation du métier de conseil dans les pokisgsociales, d’'une
part; de la montée en compétence des acteurs aial, sd’'autre
part. Impensable il y a une trentaine d’annéesolkicitation d’'une
prestation de conseil dans le social est devenaehahitude. Cette
banalisation a certainement un impact sur la fonctie tiers, sur le
positionnement d’extériorité, caractéristiques de neétier. Et la
montée en compétence des acteurs du social vidotulb&er, en
quelque sorte, les effets du processus de banafisate
l'intervention du consultant. Les compétences asmplisont en
effet, pour beaucoup, techniques: connaissance tdetes
réglementaires, malitrise de procédures et de meéshod
d’intervention... C'est-a-dire ce qui était une pdes apports des
cabinets de conseil. Autrement dit, la question spiipose a ces
derniers porte a la fois sur la définition de leugtier — voire sur
leur identité professionnelle — et sur leurs obp#tatervention —
c’est-a-dire également sur leur marché.
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L'expérience au sein d'une société coopérative

Je viens de tenter de décrire quelques-unes deposamtes
de postures assignées du consultant en politiqp@alss, quelque
peu bousculées par I'évolution desdites politiqlieudrait main-
tenant prendre en considération des postures quvepé étre
revendiquées par ces consultants, a la fois quantmatier
lui-méme, et vis-a-vis des évolutions des politusociales
précédemment évoquées. Autant la premiére partiavgio
prétendre décrire et soumettre a la discussion plestions
générales de cabinets conseil, autant cette deexjgantie doit
s'incarner dans les choix d'un cabinetOPAS, dans lequel
jexerce le métier de consultant, qui constitueada le socle
d’expériences analysées. Ce cabinet a la partituldiétre une
société coopérative et je souhaite interroger léstsede cette
spécificité sur la négociation des changements al&upes qui
s'annoncent.

Il importe tout d’abord de décrire les choix desaciété,
choix a dimension a la fois commerciale et éthigue,constituent
sa maniére d’habiter le métier de conseil en pplés sociales, sa
maniére de revendiquer une certaine approche deméter
— d’autres cabinets pourraient vraisemblablementresmnnaitre
dans les options décrites ci-aprés. Ces choix,squiléclinent en
autant de postures, viennent donc se superposateBient aux
fonctions du métier de consultant précédemment itdécrde
maniére a priori indissociable.

Une premiére caractéristique porte sur les répoasesppels
d'offre, pensées plutdt sur le mode du « sur mesucpie du
« prét-a-porter ». C'est plutdt la compréhensios chractéristiques
d'une demande institutionnelle et sociale que ll@ation d'un
modéle éprouvé, qui guide I'élaboration d’une pipon. Or cette
approche peut étre partiellement invalidée parplajion, déja
signalée, de cahiers des charges a la fois tréslaisés et
codifiés. Respecter la structure de tels cahiessctarges n'est pas

1 copas(Conseil en analyses et pratiques sociales), Sdi&@ationale,
59000 Lille — www.copas.coop
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une option mais une obligation et la sanction da nespect de
I'architecture demandée peut étre le choix d’'uneanabinet, voire
la non recevabilité de l'offre. Concernant ce dermoint, il faut
signaler le poids accru, pour les consultationcéas selon les
procédures régies par le Code des marchés pubties,
responsables des marchés publics. L’'espace de ingocsur le
contenu de l'offre s’en trouve notablement rédgib. tout état de
cause, NOUS poOuUvONS nous trouver orientés, pour rdisens
commerciales, vers des types de réponses que ngesns parfois
peu satisfaisantes pour des raisons a la fois igobs (peu
familiers de ces modalités de réponses, nous dewpsser un
travail d’adaptation pour trouver le « ton juste phofessionnelles
(nous ne sommes par certains de la qualité de ua-yalue
proposée aux situations sociales et institutioesetlonsidérées) et
éthiques (nous nous interrogeons sur le sens dienmdi est
sous-tendu par de telles modalités de consultation) voit que
I'équation officielle — le prestataire doit répoadau plus pres de la
demande formulée par le commanditaire, la sanétiant de nature
commerciale et, finalement, économique — recouvne @autre
équation — le prestataire, doté de ses propreysasaties situations
sociales et institutionnelles décrites, cherchépiomdre au mieux a
des besoins réels mais qui n’ont pas leur place tappel d'offre.
L'ajustement entre une posture assignée — on demanccabinet
de se conformer a une offre et son espace d'inovagst
strictement borné par le cahier des charges lui-enénet une
posture revendiquée —le cabinet entend bien amposa
compréhension des enjeux sociaux et institutiondalss tous les
espaces laissés ouverts par le cahier des chawgé® en
bousculant ce dernier — n’est pas nouveau ; is@ss doute méme
consubstantiel du métier de consultant. Mais uréuéon vers une
plus forte normalisation des cahiers des chargesr@it réduire le
jeu entre ces deux postures.

Une deuxiéme caractéristique de notre approche dtiende
consultant est une déclinaison directe de ce gitéadit a propos
des réponses aux appels d’offre : elle pourradéfamir comme un
traitement plus compréhensif que normatif de nditervention.
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Elle doit cependant étre analysée en tant quedalts la mesure ou
elle offre un espace d’ajustement nettement plymnant que dans
le cadre strict du processus de réponse a un appfte. De
maniére générale, on constate souvent un décalage ¢
caractére trés codifié de la procédure de conguitat la relation
qui s’établit dans le cours de la réalisation denlssion, qui laisse
davantage de place a la négociation, aux ajustemsunt des plans
a la fois techniques — portant sur la dimensionxmketise du
conseil — et stratégiques — concernant la dimerdsiextériorité, de
tiers du consultant. Sur ce point, les évolutioregir pourraient ne
pas porter uniquement sur la dimension plus ou snegrmative de
la commande, mais également sur le contenu ménte miéssion.
Si I'on se référe aux changements pressentis darchamp du
médico-social, notamment autour des approches tduali de
limpératif gestionnaire, la question qui nous pssée concerne le
degré d'accord minimum avec des orientations deltiques
sociales nécessaires a la réalisation d'une pi@staEt dans le
cours de l'intervention, cette question peut sever formulée de
maniére complexe, en fonction des variables prénéumt
exposées : que le commanditaire appartienne a lasgnce
publique ou soit associatif; qu'il y ait confusimu pas entre
commanditaire et destinataire de [I'action; que cleamp de
lintervention soit proche ou éloigné de ['épicentrdu
médico-social, modifie sans doute la donne.

La troisieme caractéristique consiste a associerplles
possible les équipes concernées au déroulemeniintervention.
Ce choix assumé pa€OPAS correspond, d'une part, a une
conception du métier de consultant qui consisteit@réla position
d’expert surplombant, a parier sur les savoiraatdmpétence des
acteurs et a adopter, de maniére générale, une rcléena
pédagogique ; on peut dire qu’il renvoie, d’autagt@t a posteriori,
a une démarche commerciale dans la mesure ouamgtteche a
largement contribué a la notoriété dePAS depuis sa naissance
en 1983. Pour autant ce n’'est pas le choix dedditéa puisqu’il
met particulierement en tension la position destidont on a dit
gu’elle était une spécificité générique du métiercdnsultant. Cette
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option est par ailleurs réalisée de maniere tréimbi@ en fonction

de certains des parameétres déja évoqués : missadinége — elle est
mise en ceuvre de maniére plus évidente dans lescour
d’accompagnements ou de formations que dans le chéitudes -
commanditaire/destinataire de la mission —lorsqpes deux
fonctions du client sont distinguées, on peut leiejp selon
'analyse que nous faisons de la situation et deesgeux, sur le
mode de [lalliance ou, au contraire, accentuer Iasitpn
d’extériorité.

A plusieurs reprises, jai utilisé de maniére difféciée les
mots de consultant, conseil, cabinet. Le premidinitiéin métier
incarné en une personne physique, le second umméférencé a
une fonction assurée auprés d’'un client, le troisi@ine entreprise
au sein de laquelle se déroule les deux premienstrévers et
au-dela de ces trois mots, ce sont les dimensiuisiduelles et
collectives de la position de consultant qui m'iessent et que je
voudrais développer maintenant. Je m'y intéresseaaijours a
partir de I'expérience dEOPAS a la fois dans le rapport au client
et a l'intérieur de I'entreprise, en essayant dgérer comment
interagissent ces deux espaces. Le tout est cppséter un nouvel
éclairage a la question de départ concernant I'angas évolutions
en cours dans les politiques sociales sur les msstle consultant.
Le rapport contractuel s'établit entre une entsayricollectif
juridiqguement institué, et un commanditaire ; l&sin est réalisée
par un ou plusieurs consultants qui, certes au derfientreprise,
incarneront tous les choix, réaliseront tous lesistajnents
précédemment décrits. Depuis sa créatiG@PAS a choisi de
privilégier nettement la dimension collective den sotervention.
Le cabinet en fait une source de la qualité dgsestations, pariant
sur la mutualisation des expériences, des méthetdibss réflexions
pour nourrir chacune de ses interventions. Il f@tce choix un
argument commercial, soulignant dans ses propositiapport
d'une expérience collective qui soutient et dépabéquipe
constituée pour réaliser la mission. Et cette aptfournit par
ailleurs aux personnes physiques réalisant la amasn appui et un
cadre de solidarité pas si fréquent dans les ctbide conseil.
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Cependant, ce cadre général est régulierement soanténsion
dans le cours de la réalisation des missions. Lljgsteanents
évoqués a plusieurs reprises sont opérés, a chaar direct, par
'équipe en intervention —individu ou collectif -méme si le
collectif COPASpeut a tout moment étre sollicité en appui, cdnsei
intervention complémentaire a la demande de I'éguiBi I'on
ajoute a cela le fait que ce métier fait parfoisreide grands
moments de solitude et représente parallélemenmhpditants
gisements de valorisation de I'égo, on a une id&etdnsions qui
peuvent traverser, en situation ordinaire, un abaonseil qui a
fait le choix du collectif. Par ailleurs, que noagporte ce cadre,
avec ses richesses et ses tensions, dans le ewulgat décrit de
changement des politiques sociales ? Dans une @rerapproche,
on peut considérer que la plus-value du collectife I'on peut
difficilement déconnecter des conceptions du méteiconsultant
par ailleurs développées p&OPAS peut se voir légérement
démonétisée par certains de ces changements. Bamplex les
contraintes pesant sur les budgets publics conduides
commanditaires a tirer toujours plus sur les piAgur atteindre un
« moins-disant » toujours plus bas, le cabinet &g incité a
rechercher, parmi les sources d’économie, une rdiffdation
maximum de ses prestations —entre consultantqierse> et
« juniors » ; entre consultants et chargés d’étudganalité dans
nombre de cabinets conseil ; mais dans un caboretme COPAS
qui a fait de la coopération — au double sens aeair collectif et
d’'égalité entre les membres —, une valeur premiére telle
tendance est source de déstabilisation voire dglifation. Autre
exemple, les prestations demandées pourraient udeydns
techniques, faisant appel davantage a de la métbiaaelardisée
gu’a de la production d’analyse de situations epelesée du social.
Cette dimension technique et méthodologique a toajoété
présente et fait incontestablement partie de nqgbaette
d’intervention ordinaire, mais si sa montée en gbae confirmait,
au point de devenir dominante dans les prestatiensandées, elle
pourrait déstabiliser particulierement un cabirégfitimement fier
de ses productions intellectuelles. En secondarectependant, ce
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choix d'une pratique collective, dans la relatiove@ le client,

comme dans le fonctionnement de I'entreprise, peutévéler une
force. Les différentes formes de déstabilisationvignnent d’étre

évoquées pésent d'une part sur le consultant — tarm@memier

exemple, des formes de différenciation peuventradés tensions
de nature inédite dans notre cabinet ; dans lenseeremple, des
positionnements nouveaux doivent étre adoptés seampétences
pas nécessairement familiéres doivent étre acqdisekmns ce cas,
le collectif peut jouer a plein son réle de lieusseurce

- réassurance, lieu de débats, source de savret-falles pésent
d’autre part sur I'entreprise, dont les choix étigig et commerciaux
se trouvent peut-étre remis en question. Commee teatreprise
confrontée a une évolution de son marché, celldsdi s’adapter

pour assurer sa survie et nous devons tout simplefaie le pari

que la gestion coopérative, par la mobilisationimale des

motivations et des intelligences qu’elle assurprésente un mode
de management stratégique supérieur en situaticnsie

Finalement, que nous apporte la grile de lecture
individu/collectif dans [linterrogation proposéersles postures
d’acteurs — assignées et/ou revendiquées ? Lestisitg décrites a
linstant par le biais de la coopérativ€OPAS peuvent étre
interprétées par deux cadres d'analyse, qui serpopent et
s’entremélent.

Dans le premier cadre d'analyse, le métier de dtardu
représente une posture assignée, définie par ure de figures
imposées réalisées par tous les cabin&@§PAS compris.
Cependant, cette entreprise habite de maniéreplite ce métier,
revendiquant des postures dont j'ai tenté de dedes principales
composantes. En situation ordinaire, I'équilibretrenposture
assignée et posture revendiquée se fait par Is diajustements
permanents, assurés a la fois par le consultgdrde collectif. La
situation peut-étre extraordinaire, créée par leslufions des
politiques sociales évoquées au début du présets, tmodifie le
contexte d’'exercice du métier de consultant — lstype assignée —,
mais bouscule sans doute plus particulierementofgons du
cabinet —sa posture revendiquée. Dans ce cagmbls que le
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collectif représente une ressource pour le consLlEt le collectif,
en I'occurrence, prend deux formes : I'équipe @ailise la mission,
parfois ; le collectif de I'entreprise, toujourst; ces deux collectifs
ne sont pas détenteurs de la méme légitimité, aux wu client
d'une part, de la coopérative d’'autre part. Faceethe situation,
quelles postures peuvent étre adoptées et par qobéurs ?
Puisque jai a plusieurs reprises parlé d’ajustemeommencons
par cette pratique consistant, pour le consultantppérer les
réglages nécessaires pour aboutir a des microconippermettant
a la mission de se dérouler dans des conditionsfaaantes pour
les deux parties contractantes. En général, lesteaments sont
réalisés de maniere unilatérale par le consultargst donc lui qui
s'adapte —, n’'impliquent que rarement le colleckf I'entreprise
dont ils ne remettent pas en cause les optionsafordtales. On
voit bien que, face a quelques-unes des évolutemsours et
prévisibles des politiques sociales, I'ajustemenmtva pas suffire.
Quelles autres postures sont possibles ? La podeirgsistance
peut venir a I'esprit, travaillée atLERSEdans le cadre d’un autre
séminaire. Cette posture peut se réaliser de ragtimaniéres, de
la résistance clandestine a la résistance oudmteelle qui vise des
parties de la mission a celle qui ambitionne deeténm en cause la
totalité. L’ensemble de ces déclinaisons ont enmmamd’étre peu
compatibles avec le métier et la position de cdaatil Sur un plan
strictement commercial, et a terme économique, et facilement
convenir du caractére fragilisant, voire suicidaitene telle option.
Mais il faut également admettre que la positioniaec du
consultant ne lui donne qu’une trés faible légiténd adopter la
posture de résistance. Prestataire, il réalise mission dans un
cadre contractuel qui n’est pas marqué structumelfe par une
situation de subordination — de ce point de vusitleation est bien
différente de celle que connait le salarié, lui sausié
contractuellement & son employeur, mais dans urtexten de
subordination dont le droit du travail ne peut ghercher a réduire
'ampleur. Mais n'y aurait-il que les situations demination qui
Iégitiment I'adoption d'une posture de résistanddriz troisiéme
posture pourrait étre adoptée, que I'on pourraitalifjar

106



Le consultant face aux évolutions des politiquesades

d’alternative — non pas aux deux autres posturess fien a des
évolutions bouleversant des options fondamentaies abllectif de

travail. Cette posture consiste a prendre l'initetd’élaborer une
intervention qui ne réponde pas a une offre foreéalimais qui
réponde a un besoin social et/ou institutionnelérépet qui

satisfasse aux options éthiques du cabinet. Cenfaike cabinet est
a la fois dans son rdle — construire une propasitfocompris a son
initiative, reléeve de son métier et de sa fonctouniale et peut par
ailleurs se révéler fort judicieux sur le plan coergial — et hors de
son rdle — élaborer une alternative a un fragmi&mtil modeste,

d'une politique publique place dans un réle sogjial n'est plus

celui du conseil.

Examinons maintenant le deuxiéme cadre d’analyséreCa
posture assignée par les principales composantestiar, le con-
sultant aCOPASse voit assigné une deuxiéme posture, celle qui es
décrite, en interne, par les régles du collectd.|® méme maniéere
qgue l'on considérera qu’il a choisi librement le tmé de
consultant, il est clair d'une part qu’il a cholilirement d’'intégrer
un cabinet qui est une coopérative, et que d’'aare ce cabinet a
choisi de pousser au plus loin les principes caatffér— pour ne
prendre que quelques exemples, il est statutaireaidigatoire aux
consultants d'étre associés ; tous les salariés associés a la
gestion effective de I'entreprise ; tous les cotasis ont le méme
salaire. Pour autant, dans les deux cas, on coasidéu’un
ensemble de régles juridiques et de coutumes ssc@instituent
une forme d'assignation pour l'acteur qu’est le sdtant. En
situation ordinaire, le cadre coopératif, choisi agprécié, est
néanmoins source réguliere de tensions entre ohdigt collectif,
objets d'ajustements permanents ; et je proposeodsidérer que,
dans ce cadre collectif assigné, l'individu en tun tel est souvent
en position de posture revendiquée. Dans la situaxktraordinaire
qui a servi de point de départ a cette réflexiogttec posture
revendiquée peut prendre les formes suivanteprdduction de
réponses plus techniques ou a un prix de journtégienr a la
norme adoptée collectivement, a la fois pour réalson chiffre
d’'affaire et pour la bonne santé économique detrkgmise ; un

107



Gilles Rivet

effort d’adaptation a la demande du client, dans siéuations

limites ou le cadre collectif n’a pas immédiatemdatréponses a
apporter, voire considére qu'il aurait été préfégade ne pas
répondre a I'appel d’offre ou qu'il serait préfél@h’interrompre la

mission ; une recherche de production de sens, faidadans le

cadre de ses propres missions et pour nourrir llectib soucieux

actuellement de renouveler ses positionnementssumarché. On
constate que, en interne, cette nouvelle posturencBquée, celle
de I'individu, ne vient pas ici en rupture maistension avec celle
nouvelle posture assignée, celle du collectif. &ranche, il semble
bien que les changements constatés dans les pefitigociales
soient I'une des sources d’un accroissement de tision.

Le fait de superposer ces deux cadres d’analyse peumet
de suggérer quelques pistes de réflexion. Toutadthble couple
posture assignée/posture revendiquée ne sauraitseul décrire
une série de situations ou les acteurs adoptefdiedes postures
intermédiaires. Pour autant, ce couple en tensiem#rite de nous
obliger a chercher des points de rupture dansdsgigns d'acteurs
et de groupes d’acteurs. Par ailleurs, il me sembkla grille de
lecture individu/collectif, articulée au couple pg® assignée/pos-
ture revendiquée est plutdt éclairante, tout ansdans les situa-
tions que jai choisies d'observer. Enfin, la syppsition de ces
deux cadres d’analyse fait ressortir une dimensgiwésente mais
pour l'instant non traitée : le rapport entre disiens interne et
externe. On a constaté en effet que les tensiatifides dans le
cas de la coopérativ€OPAS avaient pour cadre a la fois les
rapports des consultants avec les clients et l@gorés internes a
I'entreprise. Cette derniére dimension me servagdint de départ
pour ouvrir le troisiéme et dernier étage de cedfiexion, portant
sur le modéle coopératif lui-méme, pour accuedtirtraiter les
tensions entre acteurs et institutions, représentgar les
organisateurs du colloque par le couple postur@rss/posture
revendiquée.
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Questionnements sur le modéle coopératif

La présence de cette double dimension, interngtetree, me
sert de point de départ dans la mesure ou le moewvecoopératif,
et 'économie sociale plus largement, ont ouvertdébat, a leur
naissance, sur la priorité qulls devaient accord&r la
consommation et aux consommateurs, ou a la praguei aux
producteurs, dans leur ambition de changement IsoBiaur
résumer a grands traits, le débat a plutét débosahéin intérét
plus marqué pour la consommation et les consommsat&ans
I’économie sociale d’aujourd’hui, cela donne uneiduration en
association, mutuelles et coopératives qui s'isEgeen effet
majoritairement aux consommateurs/bénéficiairegrsa— et cela
aussi bien en termes de service rendu qu’en tedimaplication —
et minoritairement aux producteurs — les coopéeatile production
représentent la seule exception a cette option mhmté. Enfin,
toujours dans I'économie sociale contemporainetecegenése
contribue sans doute largement au fait que lesriéalades
entreprises de I'’économie sociale connaissent itleegtions le plus
souvent peu favorables en matiére de démocratiéalspcen
position de subordination par rapport aux associés.

La société COPAS est une coopérative de production de
services. L'ensemble des salariés en sont so@étairpart égale,
assurent collectivement sa gestion, sont intérességventuels bé-
néfices. Nos clients, c’est-a-dire les consommatdarnos services,
ne sont a aucun moment associés a l'entreprises &hmoix, a son
fonctionnement et a ses éventuels bénéfices. Redire pour au-
tant qu'il existe une étanchéité totale entre uoixlcoopératif fait
entre les associés et le contenu de la prestatindue a des clients
externes a la coopérative ? On a repéré précédeimmpetques
indices qui incitent a répondre par la négativeetiecquestion. En
effet, le contenu de la posture de consultant rdigeiée paCOPAS
privilégie une production collective, source a paens d'une pres-
tation de meilleure qualité, associe le plus sotlendestinataires
de notre intervention au déroulement de celledduisant le plus
possible une posture d'expert dominant au profind’ posture qui
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tend a se rapprocher le plus possible d’une coséddion. Tout
ceci est en cohérence avec une démarche coopérdiviee
cohérence constitue-t-elle un cadre renforcanajfmcité deCOPAS
a traiter les tensions entre individus et colledtifne part, a opérer
des choix judicieux entre postures assignée encigaée, dans les
deux cadres d’analyse qu'on a proposé précédemnaoksitre
part ? Pour ce qui est du premier point, rappetprescette tension
s'active essentiellement a l'intérieur de la satiébopérative, y
compris lorsque la tension est accrue a l'issue abeslitions de
déroulement d'une relation avec un client, dansctexte
d’évolution des politiques sociales. Pour autangurpait-on
imaginer que le fait d'associer des clients a uftexion sur ces
évolutions en cours ou en perspective, soit pgulifge intervenant,
soit par la société, serait une maniere de rédgte tension entre
individu et collectif ? Périphériguement, peut-étrmais jai
tendance a penser que cet enjeu est propremenhdnte la
coopérative et a ses limtes et que la dimension
producteur/consommateur ne nous est pas d'un grecalirs. Pour
ce qui est du second point, en revanche, nous peuwus
légitimement nous poser la méme question. Elargis mysté-
matiquement et plus explicitement I'approche coafiée aux rela-
tions établies avec nos clients — contenu des gitipas, modalités
d’intervention... — est une piste envisageable.teCatouvelle
orientation permettrait peut-étre de renforcerdalp de la posture
revendiquée, dans un contexte ou elle risque d'&reement
déstabilisée par les changements intervenant audsela posture
assignée.

Mais & ce stade, il nous faut & mon sens introdue deu-
xiéme dimension caractéristique de I'économie $eqaur éclairer
encore autrement la discussion. Dans sa genéseeenne fois,
I'économie sociale a été traversée de violents tdétncernant sa
fonction sociale : les acteurs et les organisatam$économie so-
ciale devaient-ils d’abord se considérer commeuastdu mouve-
ment social, porteurs d’'un projet de transformatienla société ?
Ou bien devaient-ils se considérer avant tout cort@agionniers
d'une nouvelle économie de service, gérés de mamremplaire
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au double bénéfice des consommateurs et des peatls@ Trés
résumé ici, ce débat a débouché, notamment, sschieme entre
mouvements syndical et mutualiste et, plus généehe, sur une
longue incompréhension entre mouvement syndicatcenomie
sociale dont on commence a sortir. Cette trame nmersnet
peut-étre d'enrichir la maniére de penser la famcsociale d'une
coopérative de conseil dans le champ des politicgmsales,
notamment face aux mutations prévisibles des poks sociales.
Si I'on met de cété la posture d’ajustement dontaodit qu’elle
risquait de ne pas étre a la hauteur des enjewenid, il nous reste
les postures de résistance et d’alternative, dorawvait dit qu’elles
risquaient de placer la société et ses consultans une situation
de carence de légitimité ou de décalage par rappométier. Si la
société coopérative de conseil choisit d’assumtte ciimension de
I'histoire de I'économie sociale dont elle détiembe part de
I'héritage, on pourrait imaginer que sa fonctionadaseil change
de nature, pour s'orienter davantage vers ce quirrpi
s'apparenter a une forme de conseil politique etégique qui
s'appuierait non pas uniquement sur une expertignique
— parce que ce modéle existe déja depuis longtempsais sur
l'alliance entre cette fonction et [I'activation degssources
d’'acteurs du social au sens large. Une telle petisgesouléve
immédiatement de nombreuses questions. La premigta plus
importante est celle de la légitimité de cette s qui suppose
gue se crée une nouvelle fonction sociale du chrgedstion qui se
décline trés rapidement en enjeux commercial eh@oique pour
les entreprises qui feraient le choix de cette trarta En amont,
c'est la question de l'autonomie de I'économie at®éj et plus
généralement celle de la société civile, par rappda puissance
publique qui est posée.

Cette perspective renouvelle-t-elle de maniéreifsigitive la

2 A ce sujet, voir Bernard Eme, «La question deutbaomie de
I'’économie sociale et solidaire par rapport a ldésp publique »in
Jean-Noél Chopart, Guy Neyr@tDaniel Rault, 2006Les dynamiques de
I'’économie sociale et solidair@aris, La Découverte.
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facon d’aborder le couple posture assignée/postevendiquée,
traité notamment au travers de la tension entrgithdet collectif ?
Oui, un tel changement de perspective serait vrditablement de
nature a modifier les postures. En réduisant la garla posture
assignée, on peut d’ailleurs penser que ce dépkateaifaiblirait
également quelques-unes des facettes de la pastueediquée,
notamment sa dimension de résistance. On peut ipgusec’est la
posture de l'alternative qui serait fortement vislée par cette évo-
lution. Je ne suis pas certain, en revanche, qtenkion individu-
collectif soit trés touchée par ce déplacementdernction sociale
de conseil. Et elle resterait, & mon sens, un ndbaletivation déci-
sive et délicate. Par ailleurs, j'ai tendance aspemue le modéle
coopératif, et sans doute plus généralement I'éoimaociale, ne
représentent pas aujourd’hui un cadre conceptueln fieu de sti-
mulation en eux-mémes suffisants pour accueills deancées en
ce sens. Cela ne signifie pas qu’ils ne pourrofibii#ement plus
représenter cette opportunité. Cela signifie eramekie que ce
champ de I'économique doit renouveler ses approetese res-
sourcer.

Au terme de cette réflexion, je crois avoir idagtifjuelques
pistes permettant d'envisager des évolutions duiemétie
consultant, entre posture assignée et posture daueie. En
revanche, il faut bien reconnaitre que I'hypothésatrale selon
laquelle la spécificité coopérative influe sur lenodalités
d'adaptation du métier de conseil aux évolutions sen
environnement n’est que faiblement confirmée. Céfant, ce
constat me parait pouvoir représenter, flt-ce péau, un élément
de réponse a la question posée par les organisateucolloque.
Mais il me semble également porteur d’'une integielh adressée
aux acteurs de I'économie sociale. L’activation douple
historique producteur/consommateur me semble e sfceptible
d’éclairer la difficulté actuelle d’organisationse dI’économie
sociale a prendre part et position dans un certainbre de débats
sociaux.
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Le consultant face aux évolutions des politiquesades

Résumé

Les évolutions des politiques sociales ont desteffer le métier et la
posture des consultants qui interviennent dansiamp, effets que I'auteur
se propose d’'analyser. Son expérience de consatasein d'une société
coopérative lui permet d'explorer les apports djgoes de ce statut face
aux changements institutionnels. Il découvre désifipités en fait modes-
tes, mais observe en revanche des impacts inteanésrganisation,
activant une tension individu/collectif. L'irruptio de cette dimension
interne est I'occasion de revenir au statut codfféen se référant cette
fois a I'histoire de I'’économie sociale qui, désrigine, sépare de maniére
radicale les changements qu’elle veut apporterpeoducteurs, d’une part,
aux consommateurs, d'autre part. Ce détour contidblaedéfinition d’'une
posture alternative pour le consultant, ni assignéevendiqué...

Mots-clefs : consultant, politiques sociales, coopérative, indigu,
collectif, économie sociale, alternative.

Summary
Consultants in the Face of Changing Social Policiekhe
Conditions of an Alternative Position

The author analyses the effects social policy ceargre having on the
professional activity and position of consultantsrking in this field. His

experience of working as a consultant in a cooperatociety allows him

to explore the specific contribution of this stailughe face of institutional
changes. He discovers limited specificities, but the other hand he
observes effects internal to the organisationyatitig a tension between
the individual and the collective. The sudden eraecg of this internal
dimension provides an opportunity to return to tbeperative status, by
referring to the history of the social economy whifrom the outset
separates out, in a radical way, the changes thatshes to bring to

producers, on the one hand, and to consumers, enother. This

contributes to the definition of an alternative itios for the consultant,
one that is neither assigned nor asserted...

Key-words: consultant, social, policies, cooperative, individai,
collective, social economy, alternative.
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