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1. Introduction

Dans le cadre de la missionmmanditée par I''WEPS pour un&valuaticn du Plan de
Cohésion Sociale - 201201 a été demandé d’évalules processus de mise en ceuvau

niveau localdes plans de cohésion soci..

Le premiere démarche de prise d'information arét&acte, puisqu'elle nous a fait rencon
les agents de terrain de la DICS, réunis en talde. lls ont partagé leur expérience de st
des PCS, ce qunous a permis de prendre quelques repéres ixitiaant aux dimensions
investiguer. Laecherche s'e:ensuite décomposée daux approches de terr. La premiere
démarche a consistééudier en profondeut les PCS de six communeafin de comprendre
les mécanisneeet les élémer-clefs de la mise en ceuvre des PCS au niveau [Elle n'a pu,
pour des raisons évidentes de temps et de resspparter que sur un nombre limité de «
choisis selon des critéres explicité-dessous. Cing entretienppaofondis ont été men:
dans chaque commune, aupres de personnes occapanéies fonctions, de telle sort
avoir une pluralité de points de vue sur les pragestudiés. La deuxieme démarche
contraire misé sur une prise d'information la plarge possible, mais par ce fait mo
exhaustive quant a l'approfondissement des théDouze tables rondemnt été organisé a
Namur entre début septembre e-octobre 2012 ou ont été invitésus les chefs de proje

PCSactuellement en fonctic

Ces @ux démarches ont po sur les mémes objets d'analykss processus et noias les
impacts évalués au niveau communal par les PC-mémes. Ceanous a permide vérifier
les hypothéses développées a partir des obsersateonas quant a leur plus moins grande
diffusion dans l'espace des PCS, de corriger eodepléter ces hypotheses, et donc d's

une vue d'ensemble sur une série de fac-clé.

Les critéres de sélection des études de cas omeé®tivants: tout d’abord, I'existence
non dun PPP (Plan de Prévention de Proximité), partienthypothése que l'existence d
PPP antérieur au PCS a un impact sur le processosse en ceuvre de ce dernier. Ensuit
deuxieme critere retenu est le classement seloniddiateurs ISADF (Incateurs

Synthétiques d’Accés aux Droits Fondamentaux) desntunes et qui a déterminé le volu

cLEV
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financier des subventions disponibles pour chaqmantune. Troisiememel le caractere
rural ou urbain de la commune a semblé pertineetui-ci peut changele type de PCS mis
en place quant aux ressources locales mobilisables partenariats possibles, ainsi qu
type de problématiques auxquelles le PCS peut wroidpondre Ensuite,nous avons voulu
nous pencher sur au moiase de celles qui a rentrn projet de PCS en partenariat avec
des communes voisineslans la mesure ou ce partenariat a nécessairetegmtnplication:
organisationnelles sur les modalités de mise erreaiy PCS. Deux cas de figure inclus
dans l'étude: le PCS intercommunal proprement atitun cas de coordination su-
communale entre plusieurs PCS lancés de facon end@pte par chaque commtu Enfin,
nous avongliversifié la localisation provinciale afin dereprésenter les cas I'implication
provincialeexiste et ceux dans lesquels la province est a. Avec ces criteres de dép:
nous avons entameéed premiers entretie afin d'avoir des éléments d'informati
supplémentaires: nous avons ensuite re¢la présidence’politique” du PCS comme dernier

critére, en étudianin PCS ou la présidenrevient au Président de CPAS

Dans chaque commune, nous avons rencdes acteurs clefs, a savoir:
- Le président du PCS (membre du College comm
- Le chef de proje
- Le présidentlu CPAS (vic-président du PCS)
- Le viceprésident associa

- Soit un responsable d’une association partenaiteusoacteur de terrain ¢
PCS (assistant social, éducateur,

! Le décret prévoit explicitement que la présidereéaccommission d'accompagnement du PCS re
de droit & un membre du collége, et qu'un membrbulaau du CPAS (généralement le président) sodtes
viceprésidents de la CA, mais il arrive que résident de CPAS assure une présidence de fdianstquelque

cas, que cette présidence lui soit confiée formmadigt. C'est un de ces cas de figure qui a étéic

cLEV
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Analyser le PCS a travers les témoignages de nnes associées maisevant d'institutions
différentes permet de diminuer les biais provocuesslie cadrage institutionnel mobilisé |

chacun, éventuellement en toute indépenda

. Présidence
. . . Classecment Urbain/ Inter-supra . o
CoMMUNES | PPP? N Provinces | « politique » du
1SADF Rural communal ? PCS
o Urbain (a edté s
TIERSTAL Naon 9.8 de Libge) Non Licge Echevin
) . Urbain (a cote s
FARCIFNNES Oui 15 de Charleroi) Non Hainaut Bourgmestre
CONDROZ Clavier : -3,57
(Clavier, Tinlot : -6,91 Fchevin de la
Tinlot. Hamoir : 0.28 - jeunesse de Ta
. N . Rural | L
Hamoir, O | Anthisnes : 6,16 ura Supracommuna e commune de
Anthisnes, Nandrin @ -7 58 Clavier
Nandrin) Movyenne : -4
BRAINL . T Brabant FChc‘jmc de la
s Chai -7.7 Pérurbain Non . jeuncsse ct des
L'ALLELD Wallon . C
affaires sociales
. . Namur/ Fehevin de
PHILIPPEVILLE Oui 3,5 L+R Intercommunal . \ .
Hainaut "environnement
. . Brabant Présidente de
. 2 ; b
TuBizE Cui 2 Urbain * Non Wallon CPAS

Figure 1: tableau reprenant les critéres permettant lexates communes (les critéreccisifs se trouvent en gra:

Les tables rondes ont permis de colleces informations de maniére quasi exhaustive ¢
au nombre de PCS représentés, mais exclusivemem¢vichefs de projet. lls occupent
réle central dans la mise en place des, maisleur vision des processus en ceuvre
forcément déterminée par la nature de fonction et en particulier par le rdle gu'ils st

ameneés a jouaompte tenu de la maniére dont le PCS de leur caorarfanctionn.

Malgré le nombre de chefs de projets rencontréss mau pouvons donner d'estimat
quantitative sur la diffusion de l'un ou l'autre date de fonctionnement que nous av
repéré. Se livrer a ce genre d'estimation noust fevarir le risque d'interprér le silence de
certains, qui n'avaient pas de commentaire suouelel point, comme un assentimelLe
principe des tables rondes nous obli garder a I'esprit que ce que nous avons reexiste

parmi les maniéres de mettre en ouvre des PCS,mest pas nécessairement majorit.

Au total, 112 PCS ont été représe, répartis par groupes basés le montant de la

subvention Ce critere a permis de réuides chefs de projet:

SpiraL 6_1750
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* venant de régions différentes, donc ayant peu deags de se conrre, et
disposant de ressources variables dans leur em@no@nt sup-communal

» de communes différentes entre elles par leur teilleurs problématique

* ayant des équipes de taille tres différente seldadon dont leur commut
s'implique plus ou nins audela des prescriptions de base du

* mais ayant en commun un méme ordre de grandeubdeds

Les grandes villes, ont fdlbbjet d'une table ronde spécifiqt

Nous avons veillé, dans les études de cas comme M&ntables rondes, garantir

I'anonymisation de tous léémoignagerecueillisdans les documents diffusés par I'U

Nousavons généralement été bien accuelllis dans |'drisetie nos démarches, dans leur
grande majoritéJes chefs de proj ont apprécié l'organisation et l'aration des tables
rondes, trouvant pour eurémes un intérét évident a confronter lelexpériences,
identifiant notammenpar la des ressources éventuellement disponiblasleors activités

venir.

2. Le cadrage de la problématiqu

Avant d'évoquer les résultats de nos démarchesatherche, il convient de préciser les ca
d'analyse mobilisés pour mener I'évaluatAprés une bréve mise en contexte de la politi
nous allons donc explicitees points d’attention/critéreque rous avons retenus pomener

'analyse des processus de mise en ceuvre desdddshésion Sociale au niveau lo

Le travail en partenariabccupe une place centrale dans la mise en ceuvr®@8sLes
criteres identifiésen la matiereont été utilisésa la fois lors de I'élaboration des grill
d’entretien qui ont senaux entretiens dans les différentes études de a@saussi a la tent
des tables rondes. Ces points d’atteniont également a nouveaté sollicités lors de

'analyse des données mdtges aux différentes phases de la reche

R 2013-04| 7
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2.1 Mise en contexte de la politique publiq

Suite auxContrats de Sécurité et de Prévention (CSP) etrada en ceuvre des Plans Soci
Intégrés (PSI) en 1998 ebrun 2010), c'est dans le cadre Contrat d’Avenir pour la
Wallonie (2000), et saersion actualisée (20(, que s'est inscrit IPlan de prévention et ¢
proximité (PPP)ancétre du Plan de Cohésion Sociale, établi pdédeet adopté le 15 m
2003 par le Parlement Wallc

Le PPP était censéré en vigueur durant une période de 4 ans, de d®@07. Néanmoin
les évaluations successives du dispositif (200452®006) réalisées par la Directi
Interdépartementale de I'lntégration Sociale (¥) ont mis en évidence différents problér
dars la mise en ceuvre de c«ci. Selon le rapport d’évaluation portant sur I'éar2006,
nécessité de réforme pointée par les préecédemsntamnt amené le Gouvernement wallc
charger le Ministre des Affaires intérieurs et dd-bnction publique élaborer un projet d

réforme du dispositif en cours a ce monr

Les difficultés relevées par les rapports d’évatumasuccessifs sont les suive :

“ une définition ambigué des objectifs poursuivislpatécret "PPP", qui crée u
confusion quant a son champ d’application et aitalation des actions réalisé
avec d’autres dispositifs et/ou compétenc

une approche réactive de la préventios risques ;

une insuffisance de diagnostic de départ et datdias d'évaluatior

un cadre de fonctionnement souvent imprécis (eassociation de commune
conventions de partenariat, mode de calcul desesiiions)

un mode de sélection utilisants critéres insuffisamment objective

un mode de financement peu transparent et ne tpaarassez compte de la ta
et des besoins des commur

des partenaires, notamment associatifs, moins gugd enregle générale
notamment en raison du rolecondaire, voire inexistant d@ Commission de
prévention de proximité en termed’élaboration, de coordination
d’évaluation des action

un processus d’évaluation peu adapté et insuffisamhmparticipatif (implicatior
non obligatoire des parteires et des bénéficiaires des actiongpICS, Le Plar
de Prévention et de Proximité 2(-2007: Rapport d’évaluation, Décembre 20
p.29).

% La DIIS deviendra Direction Interdépartementaldad€ohésion Sociale (DICS) en 8.

cLEV
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Cette évaluation interne établit déja une propamsitie cadre de gestion du PCS, dans
logique de gestion sttégiqui : tout d’abord, les objectifs de la politique daivétre établi:
au préalable leur traduction opérationnelle (choix des actiatales) doit étre basée sur
diagnostic initial - ensuite, une gestion en partenariat doit étreengis placeet les
partenaires doivent étre impliqués aux moments

(diagnostic/opérationnalisation/évaluation) aves geocessus de gouvernance a red;

enfin, un processus d’évaluation du plan doit @&eeloppé sur le mode de la participati

Un important travail de refonte du décret PPP a donc été menprojet de décret PCS a
déposé au Parlement le 3 septembre 2009, et ene@4 septembre 2009 en Commis:
des Affaires intérieures et de la Fonction publigiee part et en Commission de lItion

sociale et de la Santé, d’autre p

D’aprés le Ministre des Affaires intérieures etl@é&onction publique (Courard), les objec
de la réforme sont les suiva :
“ tenir compte des évaluations du PPP (2004, 20086)2@Gansmises chaqi
annéeau Parlemel évaluation 2007 en cours) ;
transformer un dispositif de prévention des risceresin dispositif d'émancipatit
sociale ;
recentrer le nouveau dispositif sur la cohésionag®et la promotion de I'accés
tous aux droil fondamentaux » (Piement Wallon, Compte rendu analytiq
Séance publigue de CommissicRéunion conjointe Commission des Affail

intérieures et de la Fonction publique Commissienl'dction sociale et de |
Santé Session 20(-2009, 30 septembre 2008, p.5).

Nous percevons donc bien ici 'annonce d’'un chareggnparadigmatique, placant le déc
PCS ‘au croisement de la volonté d’utiliser les margasskes par I'action publique pc
construire une société inclusive |6t qu'une société préservativedutrenent dit, passant
d'une politigue écuritaire "accompagnant I'inéluctable’a une politique se voula

émancipatrice (Blairon, 200¢

Au cceur du processus de mise en ceuvre du PCSuse tiimdicateurs Synthétique d’Acc
aux Droits Fondamentaux (ISADF)laboré par I'lWEPS. |l ressort clairement
I'élaboration de cet indicateur une volonté d'obi@r le montant accordé a chac

commune dans le cadre de la mise en ceuvre du P& objectivatior”, nous pouvons

cLEV
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également comprendredépolitisatiol’, dars la mesure ou, une fois que l'indicateur
adopté, il devient I'outil incontournable pour adler le montant attribué aux communes g
mettre en ceuvre le PCS. Ces montants une fois égbappent alors a toutes discuss

politiquesa posteriori

Le 5 novembre 2008, le Parlement wallon a adoptdéteet relatif au Plan de Cohés
Sociale des villes et communes de Wallonie (PASaut souligner qu’au sens strict, de
versions difféerentes du décret PCS ont en faiadtaptées a cette date, e afin de respecter
la répartition des compétences prévues par la Gatisb.
" [...] 'une concernant les compétences communautdioas I'exercice a été transféré &
Région, l'autre concernant les compétences régisnalEn effet, par son approc
pluridimensionnelle et transversale, le dispo¢ Plan de cohésion sociale » concerne plusi
matiéres relevant soit des compétences transféi@esrtion socioprofessionnelle/formati
professionnelle, santé et assuétudes, action ejcsit de conétences régionales stricto sel
(insertion socioprofessionnelle/emploi, logeme@test la versior* compétences transférées »
contient le corps principal du dispositif; la sederversion décréte seulement I'applicationla
premiére aux compéterseégionales cité" (Parlement Wallon, Projet de décret relatif au |
de cohésion sociale des villes et communes de Wallenvisageant des compéten

communautaires dont I'exercice a été transféréReélgion wallonne, 836 (20-2008)— N°1, 8
septembre 2008, p. 3).

Ces deux versions du décret ont été adoptées pandenbres de la majorité présents,
membres de I'opposition se sont tous abstenus. rAwEputé n'a voté contre ces tex
(Parlement Wallon, Comptendu de la séance du 5 novem2008, C.R.l. N° 4 (20(-
2009)).

Mis en ceuvre depuis avril 200% plan de cohésion sociale est une applicationotigept
européen du méme nom au contexte w. Il tend & promouvoir I'accede tous aux droits
fondamentaux, les deux objectifs centraux du PGB Iss suivani: le développement soci
des quartiers et la lutte contre toutes les fordmprécarité, de pauvreté et d’insécurité
sens large. Afin d’atteindre ces objectifs, CS, basé sur les partenariats locaux et le tr
en réseau, se déclirmutour dequatre axes de travaill'insertion socioprofessionnelle (1
'accés a un logement décent (2), I'acces a laésante traitement des assuétudes (3

retissage des lies sociaux, intergénérationnels et interculturé)s

R 2013-04| 10
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2.2Les indices de qualité de la mise en ceuvre desapariats

Il existe de nombreuses et diverses définitionsahcept de partenariat. Afin d’alimenter
réflexion et sans avoir ici de prétentiorune quelconque exhaustiyvitBous proposons (
revenir sur ladéfinition proposée peWeiss, Anderson, and Lasker (2( p.684). Ceux-ci
utilisent le terme partenariat pour englo'tous les types de collaborations qui rassent
individus et organisations'Cette définition tres large du partenariat estipaliérement
intéressante dans la mesure ou elle ne se cergreupdes différentes formes de partena
mais s’intéresse précisément grocessus de collaboratientre les partenaireWeiss, et al.
étudient la maniére dont les collaborations en@gegmaires ont la capacité créer des
partenariats complexes qui représentent bien plasla simple somme des individus ou
organisations qui les constituent. En effet, seLasker, Weiss anMiller (2001) ; Weiss, et
al. (2002),I'unique avantage de la collaboration est sa c#@accréer des synergiesuand
les partenairemettent en commueffectivement leurgonnaissances, leucompétences, et
leurs ressources complémentailils créent quelque chose d’innovanin ensemble qui e
plus que la simple some des parties qui le compos- ce quicontribuent a engend:: de la
créativité: penser des nouveaux et meilleurs moyens pour dteegon objectifune réflexion
"global": les partenaires voiplanifier leurs actionsle fagon plus globaledes programmes
intégrég ; du pluralisme: les partenaires vont élargir réseaux de relation a u

communauté plus large.

D’un autre cotéles auteurs insistent sur le fait cla construction effective de partenariats
consommatrice de temps, de ressources et estildificmettre en place. Beaucoup
partenariats sont confntés a des obstacles de t: comme par exemplia création de plar
viables, et/od’implémentation dinterventions. Les problemes rencontrés sont sduveh
anticipés, et le processus de collaboration frequemmentinterrompu. Ces difficulté
peuvent étre expliquées selLasker, et al. Z001, p. 180) par le fait que les collaborati
nécessitent degelations, des procédures et des structures querelft de celle
précédemment utilisées par les individus et leamsgtions qui collaborent. Il y a aussi
collaborations “ forcées qui correspondent dans la plupart des cas aaledbarations"sur

papier"

Spiral R 2013-04| 11
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Le point de départ de notre analyse consiste aid#mes les partenariats non seulen
comme des outils de gestion de projet mais aussine des dispositifs d’innovatio
capables de s’adapter, avec un souci de transiérsalre les dimeions de la cohésic
sociale. Nous proposons de nourrir notre réfledomegard du tableau Lasker et al. (2001
pp. 189-19% qui listent toute une série de facteurs détermitea création de syners dans
le cadre d’'un partenariat. lls sont liés antexte, aux caractéristiques propres des partex

et aux relations entre ceux{voir infra).

Tableau 1 : Les déterminants de la synergie dans le cadre d’un partenariat

(adapteé de Lasker et al., 2001, p. 189)

Les ressources - I"argent,
- les biens/équipements,
- le temps,
- les compétences/expertises,
- I"information,
- les réseaux de connections aux personnes/groupes,
- le pouvoir de convocation,
= = - les avenants =
Les caractéristiques des partenaires - le degré d'hétérogénéité,
- le niveau d'engagement des partenaires
Les relations entre les partenaires - la confiance,
- le respect,
- les conflits,
- les différences de pouvoir
Les caractéristiques des partenarials - le leadership,
- I'administration,
- la direction,
- la gouvernance,
- I’efficacité des partenariats
Les facteurs externes - les caraciéristiques des collectivités
- les politigues publigues

Lasker et al. (2001) considerent ressourcescomme étant déterminantes de la créatio
synergies l'argent, les biens/équipeme sont des ressources "basiqugsi’ sont nécessair:
au travail en partenariat. Les partenaires doivegdlement disposer de suffisamment
temps. Lasker et al. identifient égalemeles compétences/experti des partenaires,
'information, les réseaurle connectior aux personnes/groupes, le pouvoi convocation,

et les avenants.

Les caractéristigues des partenaire sont également déterminantes : selon Lasker ¢
(2001) il s’agit essentiellement du degrenétérogénéitéet du niveau d’engagemenes
partenaires. Aingbar exemple, le PCS rassen-il des partenaires tres différents les uns

autres? Quel est le niveau d’engagement des partenaireseia du PC - s’agit-il d’'un

SpiraL C_L?"o
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partenariat de conventionQuelles sont les modalités de mise euvre des partenari: ?
Sommesaous dans une logique d’intervention directe deolmamune sur le terrain et/ou de¢

une logique de "coordinationles partenaires via le PCS ?

En quoi consiste le partena : s’agitil d’échange de moyens humains et/ouchange de

biens matériels ?

Lasker et al. (2001) estiment que ce n'est passsaoement la taille et/ou la diversité
partenaires présents qui importent mais bien leang& et le degré d’engagement

partenaires. En général, les partenaires lus actifs au sein du partenariat sont ceux
percoivent le plus debénéfice” de la collaboration. Dés lors une attention palitice sere
accordée a la question de laleur ajouté” des PCS pour le développement des parteni
ainsi que pour leursrganisations et les actions réalisées. Nous almrgenotamment ci
aspect lors de nos entretiens a travers la questiiante qui sera posée aux parten:

associatifs: quels sont les avantages pour vos@cegion de participer au P ?

Nous nousdnterrogerons également sur le niveau d’engagemestdifférents partenaires
travers le processus prescrit du I : le diagnostic, la rédaction du plan, I'opératialisation
et I'évaluation participative. A quelles étapesptocessus les partenairont-ils participé ?

Quel a été leur niveau d’engagen ?

Pour atteindre un niveau important de synergie, dagenaires doivent construire (
relations fortes de travail entre eux. Lasker et al. (20@&ntifien : la confiance, le respec
les conflis et les difféerences de pouvoir comme étant détemts des relations ent
partenaires. La construction de relation de congaantre partenaires est probablement le

le plus couteux en temps pour les parten:

A travers 'évaluation des proce:s de mise en ceuvre des PCS, une place toute fi@rtc

sera consacrée a cet aspexfgit-il de nouveaux ou de partenaires de longue ? Est-ce
gue la relation entre les partenaires est marqag@onfianc ? Y a-til des conflit: ? Quels
sont ks liens éventuels avec les relations précédemnuerites lors des P ? Quelle est la
nature de la relation entre I'équipe PCS et d'auprartenaires parfois obligatoires tel qu

CPAS ?
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Un autre déterminant des synergies est lié caractéristiques ces partenariats a
proprement parler. Il s’agit ici de la question (leadershipmais aussi deadministration et

de la direction, de lgouvernane, de l'efficacité des partenariats

La distribution du leadership est un parametre nt@md de la qualité (s relations entre
partenaires. Ainsi, une attention particuliére ssreordée a cette question dans I'étude
PCS: p@r qui est effectué le leaders opérationnel? Este le chef de projet, l'autori

politique, un partenaire associatif ou autre,"porte” le PCS ?

A travers cette question du leadership, nous aecon$ dans notre analyse une pl
importante a la figure du chef de projet. Quellast $es missions du chef de prc? A-t-il un
réle d'initiateur de proje? Es-ce un chef d’équipe ? Une "interfaaitre le monde politiqu
et le monde associafif Jou-t-il le r6le de "facilitateur" ? Y a-i- une grande diversité ¢

profils de chef de projet ?

Lasker et al. (2001) précisent que le leadershimpttant de maximiser la synergie entre
partenairesdoit étre d'une autre'nature” que le leadership traditionnel. L'idéal est
leadership "transversatjui comprend et apprécie les différentes perspexties partenaire
Le leader doit faire preuve de nouvelles compétermmmme par exemple la capé a
résumer et synthétiser les différentes idées ddernares, a faciliter la communication er
les partenaires qui ne partagent pas nécessairdengr@me langage, la capacité a suscit
créativité des partenaires et a identifier desriage corbiner les différentes ressources

partenaires.

La gouvernance est véritablement la clé de fonogament des partenari : quelles sont les
instances de décision du PCR)ui préside effectivement la commission d’accognemen
du PCS ? Existedit-d’autres instances de décision et/ou d’élaboratl¢ projet: ? Quel est le
réle de la Région wallonne en matiere de gouver ? Comment s’articulent le pouvc

local de la commune et le pouvoir régic ?

La question de l'efficacité retiendra égalementraaittentio : quels sont les freins ou |
ressources pour les acte@rsDe nouveaux projets «ils pu voir le jour grace a |

collaboration ?
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Enfin, Lasker et al. (2001yentifient également comme déterminantsfacteurs externes
sur lesquels nous porterons une moindre atterdans la mesure odans le cas qui not
occupe ils sont identiques d’'un PCS a l'auToutefois, I'existence préalable ou non d
Plan de Prévention et de Proximité (PPP) retiemiriae attentio: le PCS e-il dans la
continuité de ce qui se faisait précédemment da communeou marqu-t-il une rupture?
Les partenaires soilt les méme ? Lors des entretiens, nous attacherons une inmoerta |
guestion de l'histoire du PCS en posant comme mm@mguestion aux différents acte

rencontrés de nous raconter I'hise du PCS de leur commune.
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3. Les acteursdu PCS

3.1.Le chef de projet et I'équipe P(

3.1.1. Profil et formation des chefs de proje

Eu égard a la confiance et au temps que les clegisajet ont bien voulu nous accorder, a
gu'a la place qui leur est réservéins le décret, nous abordons en premier lieu lagpdiu
chef de projet dans le dispositif, sachant qu'tl @sssi garant du respect des réegles

gouvernance prescrites.

Les plans de cohésion sociale institule chef de projet commégure centrale poi la

coordination, la mise en ceuvre ereportingdes actions soutenues par le . La premiere
chose a relever est leur profil. En effetnous avons récolté beaucoup d'informativia les

chefsde projet, tous n'ont pas le méme background ardifts égards, ce gse traduit par
des différences notables dans le regard qu'ilsnb@se leur missic.

Le décret qui organise les PCS prévoit le profd deefs de projet comme étant de nivea
ou avec une expérience professionnelle jugée éauital Si d'emblée cette prescript
implique une formation scolaire supérieure (unitair® ou non, la possibilité d'équivalenc
par I'expérience ouvre a une bien plus grande sitéedes profils- ceci bien entendu sat
jugement quant aux compéten: Il existe donc une "latitudetoncernant le profil de |
personne qui sera chargée de remplir la fonctitast @ourquoi dans certains PCS il a
affiné. Par exemple, une association partenairegeisé ce descriptif en reprenant le pr

d’'un coordinateur de projet de sa commission gegi

En pratique, les chefs de projet ont des profilséemement variés: universitaires ou grad
dans différents domaines, mais aussi, gra‘équivalence, desavailleurs sociaux aye une
expérience de terrain. Lémckgroundsvariés que I'on rencontre expliquent sensibilités
différentes dans la maniére de lire I'environnendants lequel ils sont amenés a trava
L'exploitation de la base de donn2011de la DiCS quant a la formation des chefs de p
montre que 46 ont un dipldme de licence ou ma39 ont un diplome d'assistant soc

(complété dans quelques cas par une licence) etoh8 éducateurs, ces trois catégo

cLEV

/,.//

Spiral R 2013-04| 16



Rapport final: évaluation des plans de cohésion sociale

[3 May 2013]

totalisant 103 CP sules 139 répertoriés. Les 36 autres ont des diplovaegs, le plu

souvent de niveau graduat.

La diversité des bagages conditionne donc le tgpeetbur que les chefs de projet particig
aux tables rondes ont pu nous livrer. Pour certd@ssaspectplus abstraits, plus conceptu

vont de soi, pour d'autres c'est trés loin deléalité, c'est le terrain qui prim

La diversité entrehefs de projc concernait évidemment aussi d'autres aspects, xeanpte
'ancienneté dans le poste. Les partints avaient entre 20 ans (si I'on prend en congs
autres plans régionaux précédentsquelques semaines d'expériericexpérience préalab
dans le PPP ou dans d'autres types d'actions coahesusssimilables a évidemment auss
impact sur le posibnnement par rapport au PCS. Il peut s'agir daorenaissance du terre
(publics, partenaires, rouages communauk,...) udilesfonction actuelle, mais aussi pari
déterminants quant a la facon de I'envisager. ‘teani de compréheion de ce qui ctngeait
entre les PPP et les PCS peut ainsi étre dansenta@ne mesure rapproché du type de ba
professionnel et formatif.

Les chefs de projet issus du terrain restent mati@s impliqués dans la mise en cel
concréte des actions, méme en que chefs de projet (a fortiori dans des petits ,RQ&s la
corrélation n'est pas absolue), avec une incompsite voire un rejet des dimensic
politiques, institutionnelles ou administrativesedaur role impliqu (" je dois m'occuper de
conventios, contrats, tout ! Et en méme temps je dois &irelesterrain, répondre a de

appels,... je voudrais quelqu'un a-temps pour faire I'administratif et faire des rapgso!").

A Tl'opposé, les chefs de projet ayant davantage cld oenceptuel mettent vantage en
avant la spécificité du PCXertainsmettent en exergue les compétences néires au
fonctionnement du PCSequi n'a pas toujours été facilfaire comprendre qu'il y avait ur
NOUVELLE philosophie de travail...Cela se passaihtagant, mis il faut faire autremen

... cela a pris deux années pour faire charla facon de fair&

On relevera donc que les chefs de projet ont deéilprires différents quant a le
background et que I'harmonisation de ces compétences pellentient comigmentaires au

moyen d'une formatioad hocn'arrive que fin 2012, alors que la demande darsens étai
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forte. Cette diversité a créé une dynamique d'éphéavorable dans les tables rondes, m.
aussi révélé de fortes disparités dans l'apprapnidu role de chef de projet. Ceci ne sign
cependant pas qu'un profil unique se justifie:dile, et donc les conditions concrétes
fonctionnement des PC8tant tres variables, les mémes compétences neasrattendue

dans les mémes proportiorsnd chague commul

Par contre cetthétérogénéitrend encore plus importante et utile une formasipécifique ¢
I'attention de ce groupe de profession : elle aurait au moins en partie constitué une |
commune pour tous, ce qui de le évidence mBst pas le cas. Au moment ou nous a\
mené notre recherchéa formation de base organisée par la Région pmus les chefs d
projet suscitait chez certains une vraie attentgarfj au contenu et quant a l'occas
d'échanger avec des collegues ou personnes ressource), chez d'autres un scepti
(quant a l'opportunité de l'organiser apres tans de fonctionnement guiant aux content
annoncés)En effet, non seulement tous ces chefs de poojed( acquérir sur le tas la pal
(variable) desompétences qui n'était pas forcément dans lewageafj'ai eu du mal malgre
ma connaissance de terrain pour m'approprier lenpides prochaines formations devraie
étre intéressantéd), mais la diversité des formations de base remtifiitile la conceptior

d'un programme de formation adapté pour che

3.1.2. Statut et position du chef de projet au sein de leommune

L'Arrété du Gouvernement Wallon précise les quadifons requises polle chef de projet,
sans détailler les conditions de son statut, pauarsa qu'il fasse partie du person
communal et qu'il puisse consacrer assez de tempX&. Pour les PCS de plus de 20

habitants|e chef de projet doit d’ailleurs assumer cfonction a temps plein (AGW art.4 §

® Les citations en italique et entre guillemets saxitaites des propos entendus aux tables rondes.
constituent parfois une reformulation plus syntnéti des paroles prononcées, et ne sont donc
nécessairement strictement littérales, mér elles tentent d'en respecter le ton et quelquéddisaveur”. Dan
le respect de I'anonymisation de la restitutiompse aux participants, nous ne donnons pas d'iticlicaur la

personne ou la commune représel
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"Pour les communes de 20 001 habitants et plushéé @e projet doit consacrer un ten
plein a la réalisation des missions visées a |24t8 3 du décr").

Le chef de projet, nous l'avons dit, est une figrgerale pour la mise en ceuvre et le res)
des processus prévus par le décret Cohésion soSialstabilité dans ce poste a toute
importance, puisqu'il a une vue d'ensemble sufde, glu diagnostic aux évaluations, et ¢
est censé mettre en plaegimer et entretenir, voire élargir, les partertaril est aussi LI
responsable du PCS face a I'administration réggomalCS ou DGOES

Cependant, le PCS étant un subside a durée lindidgées, la grande majorité des cas, le col
de travail du chef@ projet est a durée déterminde jureoude facto(dans beaucoup de ci
il s'agit d'un CDI lié a la subvention), donc satebilité d'emploi garantie -dela du terme
du plan en cours. Notons que souvent, il en va éemenpour les membres de I'équPCsS,
lorsqu'il y en a une au sein de la commurFragilité des statuts ce sont des contrats
durée indéterminée mais dépendants de sut". Si cette situation est logique du point
vue des finances communales, il s'agit néanmoimsedhenace pottielle sur la préservatic
des compétences au sein des PCS. En effet, beadeotimefs de projet ayant participé
tables rondes mettent en avant leur implicatiomgaa contenu, ou aux publics du PCS, r

indiquent en contrepartie que cette insité de I'emploi est un frein.

Il'y a la une forme de contradiction entre les cétapces attendues, la centralité du role
dans la maitrise méthodologique que dans l'entretles réseaux relationnels er
partenaires, d'une part, et d'autre pabsence d'encadrement du statut. En effet, surio¢
comme beaucoup d'autres, c'est la commune quosiede décider quelle place elle offre
chef de projet. Si le CDI lié au subside est lanfole la plus souvent entendue dans les t¢
rondes,et est formellement cohérente avec le cadre, o @&mendre des témoignag
montrant I'ampleur de I'autonomie communale endéiare. Une petite minorité de chefs
projet sont contractuels en CDI sans limitationire’alans quelques cas sont des &s
statutaires de la commune. Le probleme de stalmiétée pose donc pas. Mais a l'inve
certains ont des CDD a durée fixe, indépendammenplan. Dans le pire des cas, er
matiere, un chef de projet a indiqué queméme et toute son équipe avit des contrats

renouvelés de six en six mois.
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Lorsque le chef de projet est statutaire dans laidtmation communale, cela correspc

évidemment au détachement de quelqu'un déja emplgépeut étre un employé de

commune, ou parfois quelqu'un déte du CPAS, selon la place que c-ci occupe,de

factg dans la gestion du PCS. Se pose, dans ces dagide mais aussi lorsque le chef

projet n'occupe cette fonction qu'a temps parteelprobleme de la position au sein de

commune. Dans certarcas, plutdt nombreux, le chef de projet occupeapl@urs une autr

fonction au sein de la commune, par exemple aucgejgunesse ou au service prévent

plus rarement en tant qu'administratif au senstsiroire encore au cabinet d'un membre

collége. Les casquettes multiples que ces situatiprides impliquent peuvent poser

difficultés de |égitimité par rapport a I'un owlee partenaire, ou encore dans la délimits

de ce qui appartient a la fonction de chef de proje non. Si crtains bourgmestres ¢

secrétaires communaux s'inquietent, du fait deaites et taches inhabituell("Le PCS est
parfois difficile a porter, il a été étiqueté (‘touristé' par les employés de la commu

Quand il est sur le terrain, on considére g est en vacances, ef;.pour une commune,

mangue de contréle qu'ils ont sur les activitésadgnts PCS (et du chef de prc. D'autres a
l'inverse, dans de petites communes, peuvent &ois ltdches de chef de projet colonisée:

leurs autres activités. I’ chefe de projet précédente savait consacrer un dixiemesate

temps au PC9

La position hiérarchique au sein de la communeess$i parfois source d'incertitudes. Si ¢
les petites communes, le probleme ne se pos car le chef de jpjet est aussi, par ailleul
en partie sur le terrainlorsque le PCS est plus important, il peut y auaoi dualisme entre

chef de projet et le chef de service des travaslequi est alors une autre personne.

rarement, le chef de projet eui-méme chef de servicelé€ suis aussi chef du service Cult
/ Jeunesse / Bibliotheque. J'ai un ('. Le chef de projet dépend le plus souvent d'wef de
service communal, mais pas toujc ("On a des bonnes relations PCS / CPAS, mais o

dans le srvice enfance / jeunes" ; " C'est le Service jeunesse qui a le I').

On voit donc, au travers de ces témoignages, qumsiion hiérarchique subordonnée
I'intérieur de la commune, du chef de projet pgatter du flou aux missions du PCS,
rende plus difficile la tenue d'une cohérence du titaa@ec le plan et les prescriptions

décret.
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3.1.3. Les missions du chef de proje

Le chef de projet doit disposer de suffisammenkpdaence ou de compétence pout
positionner face aux responsabpolitiques et leur proposer une nouvelle facon aleefla
politique dans le domaine social, en partenariat da population et les associatic

Le chef de projet est chargé de la gestion du RIG®mplit donc souvent unfonction
administrative. Elle incombe dans la plupart des cas au chef de piogetive que celi-Ci
bénéficie d’'une aide administrative. Cette missiomprend toutes les démarches a effec
envers la commune, les partenaires et la Régiolonved (rapport d’activité, note alolléege

communal, rapport de réunion, rapport financier,)e

La charge administrativest ressentie d'autant plus négativement que lafame a des che
de projet avec un profil de terrain. Il convientd®amment de se demander ce qui est au
visé sous le label général, et connoté rébarbatitravail administratif'. Dans le dernier c.
cela concerne la gestion du budglLe fait de gérer son budget sméme est pe-étre plus
lourd administrativement mais il permet aussi diavane lectue plus large et plu
d’autonomie par rapport au colleé" ; "Il y a deux types de PCS: ceux qui doivent deme
I'accord du collége pour chaque action et ceux gt un accord global et qui gérent let

budgets; mais en fait I"'administratif* concerne ssi bien les rapports d'activité, que
contraintes budgétaires, c'@stlire dans une certaine mesure des contraintes ppsEela
Région. @rtaines de ces contraintes sont pourtant directeliées a la commune e-méme,
et par ailleurs spécifiguemu PCS: Deux tensions existentlles sont liées a la nature d
activités (activités récréatives, dehors, etc.) agix modalités administratives (horair
irréguliers, heures supplémentaires a récupérdrerié par rapport aux autres employ
communauX) On rejoint ici I'enjeu de communication inter@ela commune, dont ¢

comprend qu'elle pourrait alléger les nécessitgastiications spécifique

On voit donc, a travers ces témoignages, que haetéadministratif' est trés large et f
office derepoussoir. Pour une part il s'agit d'élémentsaidréle de la Région, par ailleL
reconnus comme légitimes par les chefs de prcfournir un cadré), pour une autre part,
s'agit de complications supplémentaires liées a® PQVNI" au sein de ldministration

communale. Mais certaingconnaissent q: "Je trouve que l'administratif n'est pas tr
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important par rapport a I'Accueil Temps Libre. Jeuve qu'ils sont trés cool pour le mont;

qu'ils donnent si on compare a I'O".

Dans certains cat chef de projet PCS est"chef de I'équipe PCS, et le seul référent ¢
cette équipe par rapport au College. Il assumedpansabilité des travailleurs de son éqt
Dans d’autres cas, cette mission incombe au chekedéce ou au président du F. Cette
fonction dechef d'équipe suscite en définitive relativement peu de réactiomss les chef
de projet n‘ont pas cette responsabilité, et legpég sont en fait souvent petites, sauf «
certaines grandes villes. Mais dans ces cas (piss@izaines de personnes), les taches
réparties et il y a un coordinateur d'équipe, dke teorte que le chef de projet n'ait |
directement cette mission. L'absence de respoitgahigérarchique se retrouve aussi la o
subside est entierement revé a des partenaires. Dans ce cas de fidl assure plutdt un
réle, non pasle chef d'équipe, mais de coordinateur géenéradlecfacilitateur comme nous
lavions baptisé.Les remarques sur cette mission renvoient plus estua l'aspec
administratif communal (& lourdeur de [I'Administration Communale, je déget
cela...Gérer une équipe avec cette lourd"). Les problemes viennent aussi de la mis
place laborieuse du PCS'Au début, le lancement a été difficile (manque tabilté de
I'équipe).Fin 2008 on a engagé une CP toute s¢ puis des éducateurs sans - puis une
équipe a enfin fonctionné quand un CP est arrivdr gmcadrer les éd.."

Le chef de projet peut étre "garant"du plan, et assurer la cohérence du plan sur lg
terme. le garant du plan s’assure que les actions misesuame dans le plan correspond
aux objectifs définis a long terme du g ("Ma premiére fonction est de veiller a ce que-
ce qui est fait au sein du PCS se rattache plusnoins au plan, en gardaiune certaine

réserve par rapport au plan, qui n'est pas non péubible").

Il doit assurer un réle decdbmmunicateur du plar”, que ce soit au sein de I'administrat
communale, avec les partenaires ou pour le pubhcerné Les enjeux derriérla visibilité
du PCSsont, en filigrane, multiple<'je pense que c'est le "service de prévention" quiua
de visibilité que le PCS : le PCS n'est pas asisilale"; "Les gens ne savent pas ce qL
fait"; "Faire connaitre le PCS ... c'est seulement mainmemae le terme PCS est un

connu et qu'on vient vers m!". On voit donc, a travers les citations, qu'il y aameu de
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visibilité politique: c'est, pour certains poligcis locaux, un enjeu élecal. Mais pour les
travailleurs des PCS, I'enjeu n'est pas moindreaild'une part une question d'efficacité
aller vers les publics concernés, et donc augméatearterre des personnes concernee:
les actions mises en place. Mais il y a aun enjeu de reconnaissance du travail effectt

de la légitimité du PCS luhnéme

Ce second aspect concerne alors tout autant la aaroation vers la commune e-méme,
ou lidentité et la spécificité du PCS ne sont pamédiatement per¢ ("Mon bureau se
trouve dans les batiments de 'administration comabe et je passe beaucoup de tem
communiquer avec les gens des autres services gpqliquer ce qu’on fait avec le P".

"On a demandé de communiquer plus avec I'Adminigtratommunale (dans urpetite
entité) et cela a eu des effets : objectifs, fagenfaire et méthodologie, projets en col
Certains services sont maintenant plus conscieass gpécificités du PCS et du"). Les

difficultés causées par ce manque de visibilitlP@$s dans ceaines communes comporte
autant des problemes organisationnels (horairesgue)l'accés aux ressources commur
(logistique, informations,...). Par ailleurs, l'impadu backgrounddu chef de projet st
I'investissement dans ce domaine est illustré'extrait suivant: La communication mangt
parce que les gens nous connaissent, mais ilsvenspas ce que cela implique. Par exen
on parle d'évaluation du PCS avec les partenailissne nous pergoivent pas comme F
mais comme travailleurs de tain. La communication est importante pour la RWanas
pour le terrain ' On voit donc ici quelqu'un pour qui le travail thrrain prime, et qui s
trouve décalé lorsqu'il doit développer d'autresnpétences en vertu de taches

I'évaluation) quidii sont confiée:

De méme, a l'opposé d'une citation précédentejuEstions de communication peuvent a
étre des enjeux pour la tenue des partenariLe chef de projet doit faire du lien entre
différentes actions sociales de la réc: participer a dautres plans, faire de

communication partout, étre passionné, etc. C'egiressionnant le nombre de lieux ot
chef de projet va aller pour multiplier le li". Il s'agit, dans ce témoignage, de multiplier
"bonnes raisons” pour impliqules partenaires dans le PCS, a l'intérieur etx&ltieur de le
commune. Il y a donc une évidente imbrication eofg questions de pure communica

(faire connaitre, étre identifié dans le publiadtextérieur), ddacilitation (qui concerne la
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communication directe avec les différents types deepaires, qui seront plus ou mo
intéresses) et @htrepreneur” (faire en sorte que les partenariats fonctionmentectemen

autour des objectifs et dans les cadres fixés lgsysrojets PCS

nA

Nous avions aussi donné une "étiquette" a cettetifum celle destratege. Dans notre esprit,
elle consistait a "tenir la barre" des processwesgits, du diagnostic a I'évaluation, €
veiller a ce que le PCS reste dans les tracessfipée le déct. Les chefs de projet o
effectivement cette responsabi. Mais les témoignages ont révélé que des étapes
initiales de la définition du PCS, notamment avkéritage des PPIc’était plutd la DICS
qui tenaitle réle de garant des proces. Leschefs de projet n'ont eu a l'assumer que

tard, et seulement dans la mesure ou ils étaiamntégllement sollicités a sortir du cau

La notion de "stratége" a en fait été lue par aestaomme représentant la nécessité ¢
pensée stratégiqu@as tellement pour se conformer a l'approche ddiagestratégique
typiqgue du PCSmais comme compétence néces: pour arriver acontourner différent
obstacles, ce qui a été associé a la notion deHimadisme"- que nous avons ajout
comme variantede l'acception de la mission "stratége”. Il y aussaette appellatiol
différents champs d'application. L'un consiste abfler” certains projets pour qu'
"passent” parmi les actions éligibles. Ainsi, leians dirigées vers la jeunesse ont pdes
problemes d'acceptabilité, donc le label "intergétiénnel” a permis d'en repécher une p
("on nous a refusé des actions jeunesse...je pensesga@s ont été strateges pour rent

les actions dans le PCS

Mais ce n'est qu'un aspect d'apation de cette compétence. La politique locale shua
autre, tout aussi importan"il y a un c6té machiavélique. Je dois travailledahs la
Commune pour la Cohésion Soc". "Je trouve que ce cahier des charges est straté(
parce qu'il définit legpartenariats a monter. Surtout -a-vis des élus politiques qui parfc
me demandent de faire des choses qui ne sont p&sriees au plan. Je leur dis que cela
rentre pas dans le cahier des charg". La sollicitation a sortir du cadre défini pe PCS est
assez répandue, et les chefs de projet doivenbyiplle la stratégie pour y résiste je dois
parfois habiller des projets pour les faire accee Collége. "Le role de chaque person

n'est pas assez précisé, en tout ce-a-vis du Cdege . On nous met plein de matiéres, r
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en méme temps ils n'ont pas défini de politique'edt a nous de trouver. Puis on n

demande de faire des petites choses en plus.f@st mais on ne suit pas le PCS ini".

Dans certaines communes, ldhef de projet joue umdle importantd'interface entre le
décideurs et les professionnels de te, ceux qui se positionnent comme les vrais exj
face aux réalités sociales. Le chef de projet elst #is en contact avec les responsa
politiques -le membre du College en charge du PCS ou le colltégemunal- et avec les
associations partenaires, mais aussi parfois @agecitoyens sur le terr: ("le politique croit

gu'il sait tout mais en fait ce n'est pas le").

Ce rble d'interface n’exist pas toujours. Dans certains PCS, les éducateemsbras de
I'équipe PCS sont les seuls en contact avec lalptpn, dans d’autres PCS le seul con

politique s’organise a travers I'échevin responsaii le président du PC

Le chef de projet peuigé@lement jouer le role"initiateur de projet” ie PCSest en premiere
ligne pour recevoir les appels a projets, les delmsndes citoyens, les demandes
I'associatif, les demandes du politique. Il doisaiter les projets, mettre en contact les ger
a alors un rolel’entrepreneur our initier les demandesusciter les énergies: méme si c’es

College qui décide in fine.

Il peut aussi chercher des nouveaux modes de fmagict pour les activités, il effectue al
une mission desubsidiologu¢'. La tache de subsidiologwest régulierement rapprochée
I'administratif. C'est évidemment plus fréquent dasscommunes relativement petites ei
la politique sociale a une certaine priorité danmbjorité. Le chef de projet est alors solli
pour rentrer des projets auprés d'organismes sabh&ddivers ce qui nécessite aussi de
conformer & des procédures et de monter des desrechercher des subsides a droite ¢
gauche ... cela prend du temps de monter des destide penser a I'évaluati”.

Mais les obstacles en la matiére peuvent aitre au niveau de la commune -méme, avec
une incohérence de ce typMon probleme, c'est que la commune attend quernjena de
'argent mais il y a une sorte d’inertie de la pateé la commune. Alors qu’ils diraient ¢
pour d’autres subventiohsLe probleme semble alors davantage de |'ordre dddtam entre

le PCS et le college que relatif aux sources danfiement proprement dit
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Au total donc,le passage en revue des différentes missions ads de projet ouvre ur
fenétre vers de nombreasscaractéristiques de leur environnement de trgudlis ont a gérel
Ce sont autant de facon de "faire avec" le PCSiwaun de la commune, en fonction «
priorités (ou personnalités...) politiques communaties réalités de terrain, voire historic,

des compétences ou ressources disponibles. |l @ppdemblée que les dispositic
réglementaires fournissent un cadre qui a, poundma d'entre eux un intérét et une util
mais qui n'est viable que moyennant de trouvermdedalités d'applicatn suffisamment

souples.

Comment le PCS peilttrouver sa place sur le terrain de I'administratcommunale?La
guestion de la distance par rapport au politignvoiea la question de la person'porteuse"
du PCS. Y a-tt au sein de I'administratiocommunale gelqu’un qui porte le projet P(?
L’investissement d’'une personne, que ce soit ld deeprojet ou le président du PCS,
souvent la condition sine qua non du bon fonctiomer de celi-ci. Comme le déclare ur
coordinatrice d’asbl rencone lors de nos études de cage €rois que ¢a tient beaucoug
limportance que donne la commune a son PCS. Dartaines communes, il y a une volo
gue ca se développe, dans d’autres communes orggenta vivote et c’est également |
volonté que c¢a'aille pas plus loin. Il y a des communes ou @ gles gens qui sont la pour
porter’.

Enfin il ne faut pas négliger la localisation plyst du service PCS par rappor
'administration: il peut étre un élément révélateur dans certais, celintégration du

service au sein de I'administration commur

3.1.4. L'équipe PCS

Concernant I'équipe PCS, ni les décrets, ni TAG@mentionnent son existence éventus
Sur le terrain, les PCS vont se déployer a trawsrs équipe plus ou moins grar
indéendamment de I'importance des moyens financierdeyuiincombent (par exemple
Liege, le chef de projet est seul alors qu'a Charlee PCS comprend 53 travailleurs).

méme l'implication de I'équipe PCS dans les difféseorganes du PCS varie trortement

d’'une commune a l'autre.
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Par rapport a I'administration, les membres deuipg PCS sont considérés comme
agents communauwhdrs norm" parce qu’ils n’ont pas toujours le méme statutegiméme:
horaires que les employés communaux. llve également que I'équipe PCS ne soit
engagee par la commune mais par le CPAS (si led3Cgeré par le CPAS). Dans ce ca:
figure, les travailleurs du PCS n’ont pas de cdm@ec I'administration communale (horn
le chef de projet qui est oblitoirement employé communal).

Nous I'avons vu, lorsqu’il n'y avait pas de PPP¢éanmune a bénéficié d’"terrain vierge
pour engager du personnel. Alors que dans les PGSttgient précédés d'un Pl le
personnel a souvent étéetycl¢' c’est-a-dire imégré dans I'équipe du P. Faire partie de
I'équipe PCS nécessite pourtant une formation @aitire a la méthodologie et la philosop
du plan. Face a cette nécessité, les communes igrdvpas beaucoup d'outils a le
disposition. Dans un PCS, le  de projet qui a procédé a I'engagement du pessata sor
équipe a veillé a sélectionner des profils soupddsexpérimentés. Cette recher:
d’expérience est a mettre en relation avec le bedeiformation continue des éducateur

des travailleurs du PCS.

Certain PCS ont pris l'initiative de former leuravailleurs. Dans un PCS par exemple
chef de projet a organisé une a-midi pour les travailleurs et les partenaires, dediers

animés par des professionnels du social ou desgweifir:

3.1.5. Lesdemandes (€ ressources des chefs de projet

En connexion avec les questions de formation hgéfr®, et avec la nouveauté (
représentent au sein des communes les méthodd®rd'des PCS, les chefs de prc
montrent un besoin certain de ressouméthodologiques. Les formations spécific ont eu
lieu aprésles tables rondes. Avant ce-ci, les chefs de projet ont d0 plus ou mc

improviser leur recherche de méthodologie pour mar®en leurs missior

Dans un certain nombre de cas, il ext sur le territoire communal, ou & proximité, un
des partenaires déja formé@)x approches de diagnostic, de participation,éd@ation de

projet et/oud'évaluation. Ceci a | favoriser la mise en réseau de PCS voisins,
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s'‘appuyaient sur l'expesé d'un méme partenaire, ou qui mutualisaient inegade ce

ressources.

D'autres initiatives purement spontanées ont rédes PCS voisins pour I'échar
d'expériences ou de savdaire ("on était 5 anciens CP comme on avait fait pour |ePl
(PSI), onvoulait échanger nos expérien"). Ces échanges ont aussi été promus ou Sou
par d'autres institutions locales, au niveau praginou d'arrondisseme judiciaire. Echange
d'information, ou montage de projets strictememhmmns ont ainsi vu ljour, mais sans
caractére systématiqueo(i' participe et on se réunit entre CP 4 fois par &@n est un
dizaine et c'est utile : parfois c'est moins ingS@nt mais c'est I'occasion de se voir et d
parler. On échange des trugsOn citera les provices de Luxembourg et du Brabant Wall
la Wallonie picarde; la communauté urbaine du Gerdtrrondissement de Verviers com

entités ou des échanges réguliers sont organisesatrefs de proje

Ce caractére spontané laisse évidemment des zanées chefs de projet sont isolés,
l'utilité des échanges est démontrée par des dypmmiobservées au sein méme des ti

rondes.

lls attendaient, a différents égards, ce soutielfad®égion ell-méme.Au niveau individuel
les agents référents de |&d3 jouent ce rble, mais une attente existe qUgiCS prenne el

charge l'organisation plus systématique de lieésghdinge entre chefs de pr

La relative fragilité de certains chefs de progt, fonction de criteres développé-dessus
guant a leumposition hiérarchique dans la commune ou quantdamandes qui leur so
adressées, fait qu'il y a chez certains eégalemeatdemande de soutien politique. lIs <
euxmémes, en quelque sorte, les représentants dgeled régionale quant a la mise
ceuvre du PCS, mais la réalité politique communaiedu'ils n‘'ont pas nécessairemen
poids suffisant pour étre entendus si la communet \d&vier des prescriptions.
attendraient, dans ces cas de figure, un soutremefde la Région pour rappe les regles a la
commune, soutien dont ils estiment ne pas toujbéarg&ficie ("il faudrait un soutien au C

comme représentant de l'autorité de 1a").
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3.1.6. Les agents référents de la DIiCS : entre conseil @ntrble

Nos rechercheaupres des P( montrent unggrande variété de compréhens du réle percu
de ce référent. Son role ne semble en tout caétrede contréler ni le chef de projet ni |
activités menéed.es agents de terrain de la Dilse décrivent euxraémes avant toicomme
partenaires des canunes. lls rendent des avis ou donnent des resourdes actions, mais |
posent pas de jugement, ils sont la en soutierprésiennent le cas échéant que certa
actions ne sont pas éligibles dans le cadre dud@iSquent de ne pas étre subvennées,

mais ils ne se considérent pas comme des conts

Leur réle se décline en: udle de facilitatel/accompagnateur, ils soattendus par certains
acteurs de PCS, et udle de contrblel qui consiste aappeler les limites du déct a vérifier
les procédures eteprésenter la Région Wallor (notamment lors de la Commissi
d’Accompagnement). Ceecondrdle de contrbleur est limité puisque la DGO5 esdole

réle du 'mécharit (ce sont eux qui vérifient les comptes et qui@adint oLnon les subside:

Outre les caractéristiques sonnelles des agentspus pouvons conser: d’'une part une
évolution dans le temps du discours des agentsi€uits personnes rencontrées mention
un assouplissement des agents face a tel ou tet)), et d’autre part une pe en compte,
avec les sensibits de chacun, des ouvertures ou blocages queseepeét les rapports

force locaux.

3.2Les organes de gestion du P

3.2.1. La Commissiond'accompagnement

La Commission d'accompagnement (ou CA) estinstance d'avis, dont la composition e
mode de fonctionnement sont définis par le Décaet25 § 1, la CA"se compose au
minimum: d’'un président, membre du collége; d’uge-président, membre du bure
permanent du CPAS; d'un v-président, représdgant le secteur associatif; du chef
projet; de personnes mandatées pour représentangsutions, services ou associations
du représentant des services du Gouvernement qui greposer la participation de to

autre représentant qu’il jugere utile d’associet). Elle veille a la coordination, la cohéren

cLEV

/,./;/

Spiral R 2013-04| 29



Rapport final: évaluation des plans de cohésion sociale

[3 May 2013]

l'articulation, la promotion, I'évaluation des ac menées (art. 28); a la bonne ges
financiere; elle organise le mode de participatieria population. Elle se réunit au minim

dew fois par an, pour présenter les bilans de cexgué fait et/ou les actions projeté

Si le décret instituant les PCS précise les magatie composition et de fonctionnement ¢
commission, cellei n'est pas en soi un organe original du PCSs est une variante d
comités d'accompagnements supervisant habituelldleedispositifs semblablesla CA est

une maladie de la RW. On le voit pour la maisotietaploi ..".

Une particularité de la commission d'accompagnerR€ est de prévoir sdrection de
facon telle que la commune en occupe la présiddec€PAS une vic-présidence, et le
secteur associatif une deuxieme -présidence. De cette fagon, I'associatif se vaifieo
une réelle place dans le fonctionnement de cettedeAnéme ce le CPAS, et ceci d'aute
plus que, s’il incombe au président de convoqueréenions et de les diriger, en son abs:
la séance est Iégitime des lors qu'au moins urdees vice-présidents est présent. Vu que
décret prévoit un certain nombre cartenaires obligatoires (pour autant qu'ils exissem le
territoire communal), et "tout autre institutiorr@ce ou association concerné”, la taille

cette CA peut atteindre plusieurs dizaines de @paints.

Par ailleurs, les membres de cette sont nommés par le conseil communal, ce qui l@&ida
majorité la possibilité de déterminer les partegmi@ssociés ou non, ce que nous avons
constaté au point précédefibn a constitué la CA et la DICS m'a dit de convoqtoert
l'associatif. L'ébevine a voulu une table purement de la majori@rsalque moi j'ai dt
pousser a inviter les associations qui ont uneeuatnnotatior”). Le blocage n'est cepend:
pas toujours uniquement du cété politiquon est passé aujourd’hui de 8 a 32 parters
parce gu'il y avait une grosse méfiance entre paaitees et commur”.

Cependant, sur la maniere d'éviter une connotgtadtique, voire une capacité de bloce
par la majorité communale, quelques uns proposeire ont mis en ceuvre une parade,
consiste a ouvrir l'accés du PCS aux représentent®pposition: j'essaye d’organiser de
petites commissions entre les élus de chaque gidiféquipe PCS, a mon initiative ainsi gt
celle du président de CPAS. A la CA, ils veuletimueprésentat de chaque parti politiqu

participe. Et ¢a fonctionne tres bien car cela eni@El'opposition directe au PC'.
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La taille de commission d'accompagnement qui résidinc de ce processus de mobilisa
des partenaires, puis de nomination ou ratificapar le conseil communal est tres varic
selon les réalités locales: taille de commune, dygae associative locale, projet de P
attitude d'ouverture ou de fermeture du college. tlaffres cités vont de-8 membres, a un
maximum de 70 (!) venus & e premiere réunion, puis réduits a 8D-en pratique. Cet
fourchette de 280 membres semble étre une moyenne, ce qui nepasutlire que toL
participent effectivement régulieremer40 personnes invitées, 30 personnes régulier”;
"on en invite 35puis 20 sont ". Si a premiere vue, on pourrait estimer qu'unketalus
importante est a la fois signe de vitalité et dejmé par I'échelon politique, c'est auss
comme un frein, en pratiquela CA ne va pas en profondeur : on est3fbpersnnes. On ne

peut pas avoir tout le monde dans le méme ca'".

Le terme "formel" pour désigner la nature et le ctomnnement de la commissi
d'accompagnement est sans doute parmi les plugsoutilisé. En fait, le rle méme de

commission, comme eta transparait indirectement du décret qui en girée rdle de
coordination, promotion, évaluation, etc. du PC®. (28), est le plus souvent con
concrétement comme un réle d'avis, alors que laidécfinale revient au college pour tot
action a atreprendre ou budget a engager. Dés lors, diffésestratégies existent, en fonct
du chef de projet, de la disponibilité des actguoitiques, du degré de prise en compte

représentants associatifdl i'arrive de ne pas attendre la CA et jeis directement au
College. Ainsi je fais avancer plus v"; "Tout doit étre avalisé par le College avant. J'a
essayé de casser cela. La DICS est d'accord : agwair la CA pour discuter de ‘comme
on fait la répartition budgétaire 201'; "Noussommes un service communal, donc t
soumettons un projet au collége via I'échevin respable, et deux fois par an on avalise

CA. Sauf pour les évaluationslles passent d’abord a la CA puis au Coll".

Si les témoignages qui précedent illustrent unenmisie du college sur le fonctionnement
la commission d'accompagnement, il existe aussgtrd'a modalités de fonctionnement rée
ou la CA a les mains libres, soit par choix duegd de lui délégu un pouvoir de fait sur |
gestion du PCS, soit parce que les relations hueaah politiques font en sorte que ce q
est décidé soit porté efficacement devant le cell@gs'agit sans doute ici du modéle

fonctionnement qui se rapproche le plu: ce que l'on peut comprendre de l'intention

cLEV

/,./;/

Spiral R 2013-04| 31



Rapport final: évaluation des plans de cohésion sociale

[3 May 2013]

Iégislateur qui a confié la présidence de la CAnamembre du collé. Celui-ci est censé
porter le décisions de l'organe qu'il préside dewas collegues échevins, ou la décit
démocratique reste de mjgeais avec, en principe, un rapporteur désigndepdecret. Or
pourrait faire I'hypothése que, lorsque c'est lerpmestre li-méme qui dirige la CA, ce rd
de relais soit favorisé par I'ascendant institutedrdu bourgmestre, mais ce n'est certaent
pas une regle, d'autant qu'il n'est pas rare qu®uegmestre, formellement président d«

CA, y siege rarement et délegue son réle a un @thesire au président de CP/

Parmi les "modéles alterna”, on peut aller de l'indifférence, éventeeilent bienveillant
"Je fonctionne toute seule en roue lil- jamais de refus au niveau du Colle- je travaille

avec des partenaires, mais qui peut nous aigusl@r des manieres de faire a l'usage
stratégique du college par le chef de projJe msse au college méme si cela n'implique
de colt : c'est le seul moyen de diffuser l'infeeetuis sdre qu'il y a un écrit et qu'ils ont

I'info."; "L'échevine fait bien le relais mais c'est toujolescollege qui décic'. Lorsque la
majorité soutent de maniére convaincue le PCS et sa logiquerdgibnnement partenarial
les rapports entre la commission d'accompagnemerése instances communales s
evidemment plus faciles, puisque ce qui est décpml, délégation du conseil, a

commission est alors considéré comme Iégitime et avalisé ddficulté ("il y a une réunion
avec I'échevin en charge avant la CA. Donc si J'aval de I'échevin, ¢ca passera
College™) De ce point de vue, méme linterprétation quantdatwulement correct d

procédures semble peu claiOn me rappelle (BES) qu'il faut d'abord passer au colle
AVANT la CA. C'est sans doute a I'envers. Mais ¢ieGe chez nous ne fonctionne |

comme cela. Le collége avalise les rapports de@famissio".

En pratique donde leadership effectif sur la commission d'accagmement peut apparte!
au bourgmestre ou a I'échevin officiellement présiddans certains cas au ‘-président
représentant le CPASifons quand méme un témoignage on ne peut plirssciace cas e
figure: "le PCS est géré par le CPAS et pas par la com"), a des représentants associc
qui ont un ascendant d'expertise ou politique,raore par le chef de projet-méme, si ses
compétences stratégiquesd"maniere de présenter un projet politique, c'est aussi ur

technique a maitriser. Idem pour les partenaire®sCtrés stratégique tout cel ") et de
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dynamique de groupe se combinent avec une autorfomidonnelle concédéde factopar

les responsables politiques.

Cependant, en deteode ces modeles de fonctionnement divergentst guanpouvoirs di
décision, le réle de la commission d'accompagnerr@nine lieu de débat et d'échange €
politique communale et partenaires est sans dalte gui se réalise le plus rarement. O
dga évoqué le qualificatif de "formel" pour désigharcommission. L'autre terme récurr
est "grand messe". Ceci se déduit du nombre deiparits invités, et en pratique, de I
participation toute relative. La raison d'étre decbmmission, c'estvant tout l'obligatior
décrétale, et non d'étre le lieu d'un-construction du PCS. Pas nécessairement parces
acteurs manquent de volonté d'échanger, bien sbaveoontraire, mais plutét parce que
n'‘est pas le lieu adéqual.es acteurs veunt eéchanger et la CA est trop formelle. Er
eéchanger et décider, ce sont deux moments diférentdes personnes différentes

interviennent dans des cadres différ."

Deux lectures différentesion mutuellement exclusives, peuvent contribuexgliquer ce
phénomene. Un@remiére approcl consiste a dire que le mélange entre parter et
politiques”ne prend pas”, inhibe Quand on est entre partenaires tout va bien, etqigsle
politique est 13, ils se taisent parce qu'ils oeup du politiqu !"; "Il y a des représentan
politiques a la CA et cela peut freiner la sponiéiéles associatiol”; "Personne n'a envie
d'entendre les clash en CA. Pour moi c'est un eraanehaque fois : je dois parler et tout

monde doit sortir conteht

La sépaation politique/associal n'est pas pour autanh objectif ou une nécessité partac
Au contraire, la logique intrinséeque du PCS qui siste précisément a faire travall
ensemble politique communale et partenaires egrgiment bien comprise gles chefs de
projet: "I faudrait plus de responsables politiques au mivede la CA et des autr
commissions thématiques (logement, santé). Méme k@& usagel: ils ont envie de
rencontrer le politiqu& "Séparer le politique des partenai : ce n'es pas une bonne id !

L’'associatif est demandéeurC'est plut un probléme de méthode d’interveni: la pression
et le formalisme du CA neermettent pas de renforcer la coopération enttiéiques et

partenairesSauf conditions favorables, il fauans doute une médiation entre politique
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associatifs (fl manque une dimension médiateut), réle que le chef de projet remplit av
plus ou moins de facilité, comme cela transpamitithtions déja reproduit

Le secondobstacle au fonctionnemeide la commission d'accompagnement est qu'c
I"essoufflement” des partenaires déja évoainsi qu’'a leur spécialisati : ils sont souvent
percus comme peu intéressés par les actions guettimen dehors de leur sphere
compétence.Par exemple parler des logements devant les partenaires ¢ : la thématique
ne les intéresse pgs'Les partenaires obligatoires viennent dans des @iglprécis quand |
y a quelque chose a en tirer: que ce soit pourolgliggatoires ou les facultatifs, étre reg
dans le PCS permet d'avoir un label pour d'autneggts. Le CAI ou le relais social : on |
voit seulement a ce moment I'. Les partenaires viennemgdur faire plaisi', ou pas du tout

J
des partenaires pose un probleme au PCS, dontsuobjectifs est de développer des act

ai une CA ou les gens ne viennent pas. Je n‘apasa dynaiser". Cette pécialisation

de fagon transversale pour assurer un meilleuitads

Le nombre de participants ne doit d'ailleurs pas ébnfondu avec la dynaque de la
commission, comme en témoigne ce chef de prcBeaucoup d'associations viennent
CA. On travaille avec elles dans le conc- elles viennent aux réunior- pourtant cela

n'‘apporte pas grande chose”our moi c'est la grand messe

Les témoignages qui sont repris ici vont le plusvent dans le sens d'une contestatiol
l'utilité de la commission d'accompagnemdl se peut que ce soient les chefs de proje
plus mal a l'aise avec leur commission qui en goanke le plus, eque nous sous estimio
les cas ou elle fonctionne bielLa CA est une plateforme pour réunir les 4 axd®ehevine
fait une bonne relation avec le Collége. C'estasadroit la : chacun donne son avis sur
projets des autres. Certains projets ynnent naissance parce que j'entends tout le mon
cela peut générer des choses positiviAu minimum, la commission d'accompagnem
méme quand elle n'est pas un lieu de débat ni cisio, sert a partager l'information sur
qui se fait, ce qui dretient un minimum de lien entre les différentst@aaires: La CA: tout
le monde est la et on discute une fois du pasg@estois du futd".
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3.2.2. Les sous commissions ou plateforme

La dynamique partenariale, qui pourtant existe loans la plupart de<as, trouve donc a
s'exprimer ailleurs. Le décret prévoit la posdiille créer des sc-commissions, ce que
plupart des PCS, sauf quelques petits, ont fais. €&@I-commissions sont le plus souvt
calquées sur les axes dans lesquels le PCS € et regroupent les partenaires conce
par cet axe. Lorsque les élus politiques y vienngast parce qu'ils sont intéressés, et do
rapport y est différent, plus constru ("je fais tout dans les souwsmmissior”; "Chez nous,
les sous-commigsils se sont imposées d'e-mémes. Le fait de rassembler les ¢
impliqués par une action permet une meilleure iogtion des partenairt "; "Les sous-
commissions sont les bons endroits pour se comnaitir les gens de terrain, monter (
projets. Les CA sont des lieux d'entérinement (et ce sontrgkeméent les directeurs di
associations qui viennent et qui ne remettent pasaeise quoi que ce s¢'; "Le débat en
souseommissions se fait sans le politique. On aimegaié le politique y participeplus
souvent il faudrait plus de débat avec le monde poliggiLe débat en soc-commission
c’est ce qui fait la richesse. Il y a eu des délmdslosifs entre échevin et acteurs et ce

conduit a des conclusions plus intéressa")

On voit donc aravers ces citations qu'il ne s'agit pas forcéntenjours d'exclure le
politiques, mais parfois de créer un cadre de dson moins formel, ou ils sont bienven
mais ou le contexte organisationnel ne leur donnenrréle de représentation, ni unuvoir
de censure. Ce n'est pas non plus réductible polsifion entre "gens de terrain" et décide
Cette situation ne manque pas de paradoxes, commasmu, de facon circulaire, ce sont
Sous commissions qui sont invoquées pour justiieridege de substance de la commiss
elle-méme: LLa CA n’est pas un lieu de décision, le travailfaé en sou-commissions. La
Commission d’Accompagnement a un rble de ccrendu et pas de lancement

nouveautés. Ce rble lui est donné en raison déstence des sousesmmissior".

Mais l'aspect que souleve principalement ce déplacé du centre de gravité de
gouvernance effective du PCS de la commission aésesnations sectorielles, c'est
disparition ou l'affaiblissement du caractére tvansalque vise le PCS. Cet aspect n'éche
pas aux chefs de projetQ& qui me perturk: c'est que faire de la cohésion sociale ¢

transversal. Donc la structuration du PCS en aXxesrtatiques ne permet pas la cohé "),
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qui ont plusieurs types de répo. Il y a ceux qui n‘ont pas suivi ce chemin, et vplbrisent
ainsi le maintien de la CA comme lieu d'échangequigjustifie I'architecture prévue par
décret et contournée comme nous venons de le ile fait de parler de |"question de
'emploi" avec des partenaires autres que ceux qui travdiken ca, ca permet de sortir (
cadre. Finalement le fait de ne pas avoir de -commissions permet un échar
transversdl. D'autres s'en remettent aux contacts quotidemsle terrain: On fait des
connections entre les axes DANS les projets sansutdis au niveau de la CA.

transversalité se trouve au niveau de l'action coete".

Mais la créativité la plus significative quant éndfficacité du caractere formel de
commission d'accompagnemiorganisée par le décret, on la trouve dans lesdRCENt créé
une sousommission transversale, un "ir-axes”, qui est donc un doublon de la CA, n
débarrassée de ses contrai ("des réunions inteaxes ou ils viennent tous et SANS
politique’) . Cette créativité n'a évidemment pas toujours éte@ée facilement:on a
décide de faire une fois par an une réunion trarsale avec les partenaires. La DICS not

imposeé de faire cette réunion transversale au niwgala CA".

Nous avons donc souss yeux un effet de la porte ouverte par le décees ces son-
commissions, qui a créé une breche ou la plup&tRdeS se sont engouffrés pour évite
paralysie de l'organe désigné pour les gouve

En pratique donc, la commission d'accompagnit se résume le plus souvent a un exer
obligé, qui se tient le minimum de fois que le @¢grescrit (soit deux fois par « et cette
périodicité elleméme, nous l'avons vu, est décrite comme un oleséasbn utilisation pot
les décisions opératioaties), ou la participation est toute relative, snddnt la raison d'éti
principale est la présentation des activités aefiagle la DICS. Cel-ci ne s'y trompent
évidemment pas, comme nous l'avons vu, qui bapteste formule CA powerpoir”. "Les
CA sonnent creux et faux. Le rapport financier géhdté sont présenté par le CP. Il n'y a

d'émulation dans la CA
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3.3.La dimension territoriale du Plar

La question était aussi posée de la pertinencevaéaum communal d'organisation des PCS
général, le territoire de la commune est percu Iparpersonnes rencontrées commi
territoire le plus pertinent pour le pilotage damplet I'attribution des subsic ("plus petit, ca
donnerait moins de moyens et donc ¢a serait un"chiché' et plus gand ¢a deviendrai
totalement ingérablg. La planification du PCS au niveau communal n‘empégas unt
définition des activités au niveau des quartiersdes difféerents villages composant
commune, ce qu'organisent beaucoup de PCS. Urépdbidmentde I'action par quartie

nécessite néanmoins des moyens matériels impar

Une planification sur le territoire de plusieursmoounes est aussi envisageable et si

terrain, plusieurs formes de coopération peuvert@iservee

- Comme le prévoitd décret pour les petites commt®, plusieurs communes peuve
décider de seegrouper afin de créer un p commun pour I'ensemble des territo. Il faut
une bonne entente entre les bourgmestres desedifiésr communes et une certaine cultur
la "transcommunalitépour que ce genre de structure puisse voir le fohhaque décision dc
étre par ailleurs entérinée par tous les College€¢nseils) des communes concernées, c

représente une lourdeadministrativenon négligeable ;

- Une organiation ou une association développe ses activitéplagieurs communes et ¢

financée indépendamment par les PCS de chacutesg

- Plusieurs PCS de communes voisines développent ter-PCS qui correspon
généralemend 'organisation de réuniont/ou d’activités entre plusieurs P. Bien que les
coopérations entre PCS soient la plupart du tenigses d'enseignement, un tel ty

d’organisation reste une exception. En efe travail eninter-PCS n’est pas toujours fac a

“ Le décret propose aussi dans srt. 8 § 1 que'les communes contigués de moins de 10 000 hab
peuvent se regrouper et présenter un projet de pammul'. En effet, le décret prévoit qu'une commune
recoit pas de subventidrsi le calcul de sa subvention globale donne un ltésinférieur a 10 000 eur"
(art.15).
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organiser, parce qued réalités communales sont différentes. Le PC® dkéabord et aval
tout une politique communale et les responsabléiiques se montrent souvent réticent
voir des activités de "leur" PCS se déployer suteuritoire qui leur échappe. Le manque
visibilité politique des actions menées pedans certains casonstituer un frein a

développement de I'intePCS;

- Une association transcommunale sert d’expert eemnasie les PCS d’'un mén"bassin de
vie". Une association transcommun peut, par exempleprendre la téte d'une sc-
commission de travail ou organiser un plateformeateontre des chefs de projet afin

coordonner I'action;

- Des échanges de bonnes pratiques se dévelopetit a petit, parfoicavec le soutien des
autorités provinciale§ar exemple dans les provinces du Luxembourg &rdbant wallon)
ou parfois dans une reéelle logique bot-up, a linitiative de quelques ch de projet. Il
arrive que ces échanges de bonnes pratiques débushr I'organisation activités

communes.

On observe aussi des differences en fonction des akordés: I'axe retissage des i
sociaux est plus souvent envisagé au niveau coninfgoartier ou village) alors que |
autres axes (insertion socioprofessionnelle, loggnet santé) sont des problématiqt
souvent déja traitées par des acteurs transve($iv, Forem, sociétés de logements, €
qui d’emblée travaillent sur le territoire de pkisis communes. Ces axes sont donc

souvent envisagés sur une échelle teriale plus grande.
4. La construction despartenariats : des intentions a li réalité

4.1.Une obligation de partenariat au cceur du déc

Pour rappel, le décret dans son article 23, indigsienodalités de mise en ceuvre des plat
cohésion sociale. Dans leepnier paragraphe, ce-ci encourage une logique partenarii
c’est avant tout & travers le partenariat que @®rs du plan doivent étre dévelopy :
"pour la mise en ceuvre de son plan et la réalisatles actions qui y sont inscrites,

commune sdatient prioritairement des partenari¢'. Les raisons de cette exigence ¢
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explicitées dans le deuxieme paragr: : "les partenariats doivent permettre de renforcer
complémentarités entre les actions des pouvoirdigaubt celles des secteurs asiatifs". Le
décret semble donc indiquer que le role principalRCS est de coordonner (fédérer)
différents acteurs du social sur la comn. Le décret liste (art. 23) dix partenai
obligatoires -dont le premier est le CPA- et ouvre la porte auxurtes partenariat"avec

toute autre institution, service ou association@me!”" (art.23 83 11°pfin de"soutenir une

politique locale intégrée(Article 23 § 7).

Le décret prévoit quedans le cas ou il existe un transfert de moyenantiers, le
partenariat [peut étre] formalisé par une convem" (Article 23 8§ f). Le quatrieme
paragraphe de cet article 23 laisse toutefois lkepouverte a la mise en place d’acti
uniquement gérées par le PCS dans certaines diacme: : "a défaut de parteaire identifié,

la commune peut ell@éme mettre en ceuvre une ou plusieurs actionstesdans le pla".

L'arrété du Gouvernement wallon du 12 décembre 2@d&cise les exigences ¢
conventions de partenariat (art.1"'Les dépenses admissibles dretde la subvention, visé
a larticle 19 du décret, [...] sont les suivantekes frais de personnel, les frais

fonctionnement, les frais d’'investissement, lesfd@ consultance et les frais de subven
aux institutions, services et associati avec lesquels la commune a conclu une conve
de partenariat en application des articles 18 et 8%, du décr¢' ("Dans le cas ou il exist
un transfert de moyens financiers, le partenarist ®rmalisé par une convention dont

contenu et les modiges sont définies par le Gouvernen™.)

L’appréciation de la validité des conventions relege I'administration de la Régi
wallonne. Cette fonction est assumée par la DiCla &GO5. Il semble que la DIiCS et
DGOS5 se soient mises d’accord pourblir dans leur ligne de conduite le non financen

d'actions qui relévent déja de la Communauté friaag

® Les implications de ce point sont développées Ipasssous le titre "la double identité du P
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4.2 es profils des partenairt

Lors de I'opérationnalisation du PCS il existe teesion entre deux logiqt : la logique de
coordination, encouragédear le décret et celle d’'intervention directe duSP€lir le terrair
Cette tension va se répercuter directement surpétenariats. Nous pouvons des

identifier quatre modeles de mise en ceuvre desrmmiat : (1) l'intervention directe de |
comnune prioritairement voire exclusivem ; (2) le conventionnement des partena
prioritairement voire exclusiveme; (3) une combinaison des deux logic : intervention
directe et conventionnement des partena; (4) une combinaison des deux logiq:

intervention directe etoordination despartenariatssans qu’il n'y ait nécessairement L

convention.

Les modeles 3 et 4 sont tous les deux une combimaies deux logiques ce qui signifie (
dans ces deux modéles, les PCS vont a la fois nheuwne propres actions sur le terrain m
aussi étre engagés dans la collaboration avec ddenpire: certaines actions serc

effectuées par I'intermédiaire des partenar

Dans les modéles 2 et 3, le PCS conventionne desnpaes pour toute la dui du plan afin
de mener certaines actions (modeéle 3) ou la pluestactions du plan (modéle. Dans ce
cas de figure, le partenariatété décidé lors de la phase de rédaction du. Il y a toujours
un transfert d'argent dans ces modeles les parteaires qui bénéficient de «
conventionnement ne doivent rendre "comptes"qu’au moment des rapports d’activité
de I'évaluation finaleLe leadership de I'action menée dans le cadre derl@ention est enti
les mains du ou des partenai Dans le nadéle 4 par contre, le partenariat est plus poh
et consiste avant tout am échange de biens matériels et/ou de moyens hsrpaur e
réalisation d’une action (ou d’'une partie de «-ci). Ce type dgartenariapeut étre reconduit
mais n'est pasanclu d’emble pour la durée du plan. éist moins facilement identifiat
(pour les observateurs extérieurs et les autor#gsnales car les échanges ne sont
toujours formalisés a l'aide d’'une convention. Bcessite pourtant une implication p
grande de la part des partenaires dans toutesdisices de gestion du P Dans ce cas de

figure, le leadership opérationnel estre les mains du PCS.
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Certaines études de cas ont montré que le conveetioent des partenaires a été fait I'o
d"'un compromis’au moment de la rédaction du plan en termes derslaipp. Les partenaire
"majeurs”présents sur le territoire communessociation transcommunale, CPAS, etc.) ¢
gue les responsables politiques communaux se derd’atcord sur la répartition des actic
de chacun. Les partenaires disposant d’une comveatiec le PCS bénéficient en géné
d'une grande liberté d’acth et du leadership opérationnel. Parfois, ce deataxes entiel

(par exemple, I'axe logement) qui se retrouve elesenains d’'un partenai

Il y a aussi une multitude de partenai"non conventionnésjui s'impliquent au niveau loc
au sein du PCSCes modéles sont considérés pour la plupart codas'bons PCS", car une
véritable "dynamiquepartenariale au niveau opérationnel a été misdaze [goit par le che
de projet ou par I'échevin en charge du PCS. Darwas, on peut dire que la fonn du PCS

de "facilitateur"des relations entre partenaires et politique conaleuast accomplie

4.2.1. Les partenaires obligatoires

Pour ce qui est de la représentation a la CA, teeddlistingue des partenaires obligatoi
qui sont en fait des institutio ou branches locales d'institutions en rapport aescaxes d
plan, et des partenaires facultatifs, parmi lesjysuvent trouver place les associati

locales, mais aussi des intercommunales ou bramigheslle-ci.

La place des partenaires obligres parait évidente sur le fond; certains axesiofacenden
des institutions incontournables, en principe, ce@mla FOREM pour l'axe insertic

socioprofessionnelle, ou les sociétés de loges sociaux pour l'axe logemel

La question qui se pose datcontribution effective de ces partenaires olitiggas aux PCS
Le principe méme en est contesté par des chefsraet:p'Le principe des partenaire
obligatoires n’est pas une bonne soluticle ne suispas convaincu que ¢a puis
fonctionner ! L’oblgation n’est pas nécessaire, elle contraint pluselig n’enrichit"
"L'intérét des partenaires obligatoires n'est pagdént: les gros partenaires obligatoir
(Forem) ne viennent pas dans les petites comr". Ces critiques ne sont pas unanime:
dars certaines communes, au contraire, on reconimajilitation et I'utilité des partenair

obligatoires: Parfois les partenaires obligatoires participent...gépend des communes
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des relations interpersonnel.”; "Les partenaires obligatoires, ¢ca a permis de fi
connaitre le service et comprendre leur offre. @uatgrendre connaissance de ce qui e
(ex : Forem); "Parfois le regard extérieur des partenaires obtigjees est intéressa”. On

voit donc que, ertant que tel, I'imposition de la présence de paites obligatoires pel
apporter une valeur ajoutée, mais n'est en riengamantie de collaboration effective.

commentaire dominant fait la distinction entre giesn communes, ou ils participent |

facilement, et petites communes, qu'ils négligéLe plus difficile ce sont les partenair
obligatoires: ils choisissent les commund ils vont etles petites communes sontssées
pour compté D’un autre c6té,es partenaires obligatoires qui coemt un territoire importar
n’'ont pas toujours les moyefsn temps et en ressources) deeselre a I'ensemble des (et
des sous-commissiongjui représentent dans certains cas un nombreegsipnnant d

réunions.

4.2.2.Un "obligatoire" particulier: le CPAS

Parmi ces partenaires obligatoires, un organisncapmcune place particuliere: le CP/En

attribuant au PCS un role de coordination dansriateres d’action social«certains, d'un
point de vue politique, pourraient percevoir a érales décrets ungolonté decréer (ou
recréer)un leadership de la commre sur le CPAS et ainsi gérer une partie des actior
CPAS via le plan. Une politique régionale qui renéle rdle politique des communes

matiére sociale peut déséquilibrer les rapportsfadee entre commune et CPAS, vao
contaminer les coopérations entre professionneiseftet, de nombreuses activités du F
pourraient étre organisées par le CPAS. Et cedanexmunes ont effectivement délégué
CPAS l'ensemble de la responsabilité du a lI'aide d’'une conventionle CPAS est alor

"le partenaire chargé de la mise en ceuvre du planldEsion socia'.

Le président du CPAS8st déja membre du college communadoit rendre des comptea
celui-ci : dans le cadre dBCS il est considéré mme partenaire de la commurDans

plusieurs cas, sa viga€sidence n’est pas effect.

On voit donc qued participation aux PCS semble aller de soi corngrte de l'intersectio
avec son terrain d'action pro. Mais d'un autre c6téil s'agit aussi d'une institutic

communale, dirigée par des éléments de la mémeritdapmlitique, et donc soumise de
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une certaine mesure aux mémes conditionnement®rdis politiques que le collé La
participation du CPAS au PCS est donc sou aux mémes mécanismes, débouchant pe

sur de réeé#ls collaborations ou sur de franches hostil

On trouve dans les témoignages toutes les confignsapossibles, tant sur le terrain gt
niveau décisionnel. La rivalité de personnes an daimime parti: ‘Ce n'est pas facile par¢
gu'il y a des conflits bourgmestre/Président du SP bourgmestre n'arréte pas de dire
le CPAS est incompétentLe type de situations problématiques est efficacem@Enmeé pa
I'extrait suivant: la plus grose des difficultés quand on essaye de faire désnaotonjointe:
avec le CPAS c’est la rivalité! Cette rivalité restue pas au niveau des gens qui travail
sur le terrain mais au niveau politiqi* Ces citations représentent évidemment des exs
extrémes et non représentatifs de I'ensemble desnooes, mais elles nous interpellent
ceci que le dispositif partenarial est amené a&’ire, dans le pire des cas, dans des situe

de rivalité locales qu'aucun dispositif ne peualErhent déamorcer.

On peut a l'inverse porter au crédit de I'architectiu PCS d'avoir mis en place les condit

pour que de telles tensions se résorbeOn a fait des Tables Rondes... par ex. on se

compte qu'on a fait des choses qu'on ne devaifge. Il y a des choses poursquelles ils
sont compétentsc'est au CPAS de le fai". "Entre travailleurs cela se passe bi
maintenant, au début il y avait de la méfianceestdontacts ont réglé ct«. Cela a pris des
années mais maintenant cela va tcoup mieux entre TS. Le CPAS téléphor-méme pour
demander a des éducateurs de les dép: "; "On est complémentaire du CPAS et ol

rejoint parfois”;

Il ne faut pas non plus négliger les cas plus hareux, ou la collaboration entre le PCS €
CPAS a été favoriségar une bonne entente politique, ou tout simplerpar I'absence de
conflit. "On a eu une chancda présidente de CPAS a impliqué quelqu’un daéguipe du
PCS qui travaille & miemps au CPAS et a-temps au PCS"; " A <communele CPAS est
content, le PCS est une aide pour le CPAS. Le ilrdeaéseau est tres importe".

Le fait que le CPAS ait défini son action en terd&ction sociale peut favoriser I'enter
entre I'équipe PCS et celle du CPAS, le présidenCBAS voyant travers le PCS un ou

supplémentaire allant dans le sens de son actiec (C€est toutefois pas automatiqu
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L'entente doit se construire a la fois au nivealitigoe (entre président du PCS et présic
du CPAS) et entre agents de terrain. Le CPeut dans certains cas participer a la défini
des nouvelles activités, voire les soutenir dimreetet en leur affectant des ressources pro
Nous remarquons quie collaboration est a l'avantage citoyens car elle permet d
mobiliser des moyensidtervention plus diersifiés pour mieux répondre a le demandes.
De plus, m bon partenariat améliore la qualité des résednfordnation et I'orientation de

bénéficiaires soit vers des services communaukyews des associations partenai

Il reste qu'entre PCS et CPAS, des différences daosltlare du travail social, et dés Ic

dans la définition et le rapport au public restsatirce de difficultés, indépendamment

conflits ou d'obstructions stratégiq ("pas évident de toucher les béiniires du CPAS ¢

de 'ONEM parce gqu’ils sont protégeés par le seg@eifessionnel. On est oblis de perdre de
'argent en faisant du toutdscitesavec les prospectus visant les chdmeurs et lessusaly

CPAS".

Nous observons questains CPAS"s’emparerit du PCS pour étre/rester rtre de I'action
sociale sur le territoire de la commune tout empliquant pas la commur Dans ce type de
configuration, le fonctionnement du PCS est souwgaque et les actions propres au |
sont parfois difficilemat différenciables des actions du CP Pour éviter une confusic
entre les deux services, dans une commune ou |g&Gfartie du CPAS, les actions du P
se limitent au travail de quartier. Ceci permetfaiee une distinction claire entre les de
sewvices qui sont localisés a d"endroits géographiques différents et qui n’attirent pa

méme public.

4.2.3. Les partenaires facultatifs

En dehors des partenaires obligatoires et insiitagls, le PCS fait une large place au mc
associatif, qui y est assié comme"partenaires facultatifs'La présence de tels acteurs st
territoire communal, avec leurs ressources et ctanpés, grandement facilité la réalisatic

du diagnostic initial.

Le réseau de partenaires, dans le cas de I'exgstbme PPpréalable, pouvait déja exister

étre "recyclé", avec d'éventuelles additions, geuPC< ("avec le PPP on avait déja un b
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réseau, avec l'arrivée du PCS on a étendu aux maisoédicales, AIS, cela renforce.

atout de <commune>, c’est ce réseau. s partenaires, on ne sait rien fai"). En tout état
de cause, la facilité de créer ce réseau, et stédetans le fonctionnement du PCS déent
de I'existence ounon, sur le territoire communal, d'une activitéoasative significativi ("on
n'a pas leaucoup d'associations sur la commune et jai dataer les personne
individuellement. J'ai d( créer des petits groupes, ex. des ateliers, des groupes mobil
par les actiony. Les tableaux de départ sont contrastés, en t@maiges deux comrnes
pourtant voisines:IlI'y a beaucoup d'associations. Le PCS a des grogfs qui s'étendel
sur plusieurs communéeset "Pas d'associations on a du mal a travailler avec I
partenaires. Comment faire naitre une autre dynami'. La difféerence entl les deux
communedient sans doute en partie a ceci: la premiéOn avait un échevin tres impliq
dans l'associatif et donc il a continué ('; la seconde: Des associations ¢ recu des
conventions pour faire des activités. Puis certain®nt plusrecu de convention et cela
affaibli encore nos partenaric". Les expériences passées pouvaient aussi étre siexleb
"les associations sont parfois en concurrence. Esalint parfois eu des mauvais cont:

avec les politiques ou la commune, a."

Le but, généralement bien compris, était en togsdeas'appuyer sur l'associatif existant, (
et autour du territoire communal, et d'en développdéravail en réseau autour des action:
PCS: 'Le but est de tisser des liens dans le monde adif"; "On devait s'impliquer a fon
avec les partenaires sans savoir si cela allait char’. Cela est méme vécu comme
avancee significative a préserv"On ne fait plus jamais rien tout seul : toujourseaves
associations, pas nécessairement pcargent mais parce qu'ils ont envie de s'impli¢*; "Si
on met fin au PCS, dans les petites communesy aura plus de tissu associatif. Il n’y at
plus que le CPAS. Le PCS est important car il aide partie de la population qui ser:

laissée a I'alandon si on le supprime

La maniéere de procéder pour dynamiser la coopérassociative est directement liée au 1
d'initiative du PCS (©n a fait des maisons de quartiers comme nouvelgctstre de
coopération et qui attire les partenaires dans nouveau contexte. Cela crée une bo
coordination’ "Les partenaires au début se servaient du PCS cafuneBancontact, mai

maintenant ¢ca a chanfjé¢"Une des forces du PCS de <commu: le partenaria! lls [les
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by

politiques] coordonnent les actions a les partenaires et les valident au collé"1+1=3",
les gens s’engagent et les forces sont démultgppée le partenaric").

On voit donc que l'investissement sur le déveloprenpartenarial est une valeur ajoL
forte dans la plupart des communeu moins la ou cette stratégie a effectivement és& ien

ceuvre avec conviction.

Cette valeur ajoutée inclut un effet démultiplicategrace a la mobilisation, aus
d'associations qui comportent des bénévoles. Lewadrement et leur formatiosont
variables.Elle est considérée comnbonne lorsqu'il s'agit d'associations comme la X-
Rouge qui a une expertise. La description de licapbn des partenaires couvre tous
possibles. C'est le probleme avec certains partenaires quigiquent seument pour avoir
de l'argent. D'autres s'impliquent et participenéme sans rien recev". " Les bénévoles

tres motivés sont les partenaires pari ";

Bien sar, cette implication des partenaires astitxia aussi ses limites, on I'a déja vu d
des citations cdessus. Le phénoméne le plus souvent cité esou#ssnent: 'Certains
partenaires s’épuisent. Chaque partenaire devrgip@ter un projet. Il ne faut pas que

soit toujours les mémes qui viennent avec leurgets’. C'est la limite de implication des
partenaires: plus ils "en veulent" et plus ils @oiymultiplier les interventions et présence
compris dans la multiplicité des lieux ou ¢a sespatProblemes des partenaires qui sont
mémes dans difféerentes communes s’essol’; "Comment se situe le PCS par rapport

autres dispositifs sociaux Il faut de la transversalité mais il y a une éelémultiplicatior

des lieux que parfois les gens s’essoufflent ptrargrésent a tot."

Il convient cependant de relever ici glorsque I'on parle de partenaires associatifsaoge
dans une méme catégorie des organiss de taille et d'influence trés différes. De ce point
de vue, la notion méme de "partenariat”, et ennciuant pas les "partenaires obligatoir
dont il a été question plus hi, peut étre trompeuse. Sont inclus sous ce label bigss la
petite asbl locale, des "réseaux" d'asbl de bérévain exemple symbolique: I"restos du
coeur" -qui par ailleurs peuvent avoir du mal a travaibeec les CPAS, mais aussi des
AMO installées sur des régions entieres, ou desnaes d'intercommunales hospitaliéres

les petites associations peuvent amener du volaht&trune bonne connaissance de cer
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publics ou territoires, il est aussi indéniable tpf grandes organisations peuvent fournir
expertise et un professionnalisme nécessairesuéstiQn soulevépar certain("quand il y a
des subside®ctroyés a des partenaires, c’est un peu malsdiny & des partenaire
privilégiés par rapport a d’autre’) quant a I'équité de la redistribution de subsidies
partenaires prend alors un autre sens lorsquecbosidére la disproportion de taillee
moyens, et bien slr de poids politiqiCe type de partenaire "de poids" peut, en ts de

leadership, dominer tres nettement un axe de traaiexemple un CHR pour I'axe sat

Une vue d'ensemble des PCS qui tenterait de réjgerta "dynamiqueassociative” impulsé
a partir des documents rentrés par les PCS a |& P#3serait certainement a, coté de
différences essentielleRe méme, on rencontre ce que l'on peut appeleragesciation:
paracommunales. Il s'agit d'asbl créées par la cone, le CPAS ou des personnes proc
du college. Ceci ne diminue en rien leur capacéé&aire un travail appréciable, mais
autres partenaires locaux ne sont pas dupes, ulequ connaissance des contextes el
personnes leur indiquent d'emblé qui ils ont affaire au sein du PCS. La non plusis:
connaissance de terrain, on ne peut faire la difiége entre de l'associatif "spontané'

"piloté”.

Dans certains cas, ce sont des associations -communales qui recoivent e part
importante du bdget, et qui sont dans une position de force weani politique. Dans ct
conditions, trés difficiles a repérer a partir dendées générales sur la commune
dynamique associative est faus. Cest une limite a I'appréciation que l'on pen faire,

alors qu'elleest pourtant un levier essentiel des processusig@ppar les PC.

5. Le "processus prescrit' du PCSet sa mise en ceuv

5.1. Approche stratégique: diagnostic et prc

Les différents acteurs du PCS rencontrés lors de étades de cas, qu’il sisse de
responsables politiques ou d’acteurs de tel ont souligné le caractére innovant du PC:
est considéré comme une impulsion d'une politiqueate locale, suivant une méthodolo
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participative, une logique partenariale et appliquae dynmique de gestion stratégique

évaluative.

Les mécanismes de gouvernance imposés par ledglénteainent toutefois des difficulté:
I'échelle locale, parfois au niveau de leur compréion, des ressources, ou en terme

décalage par rapport a laltre politique locale

Les décretamposent la mise en ceuvre d'une approche stragdigplan dont les objectifs
les choix opérationnels des activités et modes d'interventi- doivent étre définis a lon
terme sur la base d'un diagnostic in établi selon une logique partenariale. Le
communal se compose d'actions qui répondent auwsirtsesentifiés par le diagnostic
cohésion sociale (art.581 du déc "le plan se compose d’actions qui répondent auxibs:

identifiés par le diagnogt de cohésion socie").

5.1.1. Le diagnostic initial

Le diagnostic recouvre selon l'art.Edu décret:"1° les initiatives privées et publiqu
existantes, 2° les attentes de la population, 3§ denques a satisfaire en termes

populations, quartieranfrastructures, services en regard des objectifsxe:".

bY

Le décret ne définit pas la méthode a suivre paablié le diagnostic et rassembler

informations. Quant a la prise en compte des deswami la population, les commur
n‘avaient ni les ressirces, ni le temps d'en organiser I'évaluatiors. personnes rencontre
s’accordent sur l&it que le délai fixé par laégionwallonne était trop cot ("le diagnostic
était HYPER important. Mais ce qui était malheurel@est qu'on devait rendre leojet pour
fin mars en le faisant passer par le College etamseil. On n'avait que deux r pour faire
le diagnosticll a fallu interpeller les partenaires: beaucoup gonses ne sont pas arrive

a temps ! Puis remplir les fiches puis faire dasions").

Le diagnostic était luméme alimenté, au départ, par les indices d'acc&s dmoits
fondamentaux qui, sur base de statistiques gésérgleintaient des problématiql
communales. Ceci a eu des impacts variés, par&esrdinants: I'idée du dignostic et des
axes est trés bien. On s'est apercu par exempléegurdicateurs de I'"'WEPS pointaient v

un probléme de logement. On a mis en place un guicke logement et les de
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fonctionnaires sont débordés : c'est un axe trgsomant qui nousavait échappé dans
PPP".

Il s'agissait donc d'umput utile, mais qui devait aussi passer au criblealgértise de terrai
locale, nécessitant aussi du temps. Par aillearfoomément a la philosophie générale

PCS, Le diagnostic initial étaicensé aussi étre participatif"...

En pratique donc, seuls ceux qui avaient un minindengulture partenariale, ou qui avaiel
disposition des ressourcesdet I'expertise pour mener a bieptte tache dans un délai at
court, ont pu s'approcher desprit prescrit pour cette étape essentielle. Damdupart de:
cas, un nombre plus ou moins important de partesdinstitutionnels ou associatifs) ont

réunis pour établir ce diagnost

A une extrémité, on a des diagnostics entieremeatégiljar la politique communalelLe
diagnostic a été basé sur les constats de I'antsoc@le du CPA®. On a ensuite construit
réseau de partenaires sur base d’'un diagnostic degsel ils n'avaient pas été impliqt".
"Les associations qui sont venuet fait le diagnostic. Puis on a tenu compte desastqui
existaient dans le PPP pour voir celles qui pourtirentrer dans le PCS. Avec le Secréti
Communal et I'échevin, on a arbitré ce qu'on gardaarrétait / ou financait sur fonc

communauk

L'idée de rupture avec les PPP s'est donc, comrdertaer témoignage le laisse enten
heurtée a un paradoxe évident: pour réaliser denfaartenariale un nouveau diagnostic
tres peu de temps, il est quasi indispensable @ediposer d'un partariat existant. Or dar
beaucoup de cas, si ce partenariat existait, Verait précisément du fonctionnement

PPP, d'ou la "tentation" de viser une continuitécage méme PF ("suite du PPP avec u

® On pourrait discuter cet exemple dans la mesutle décret définit le CPAS comme partenaire, et
formellement il fest pas strictement "piloté par la politique comala”. La réalité de terrain montre que
CPAS est parfois en conflit avec la commune, parési symbiose politique. Le point qui nous intézedans

cette citation est qu'elle oppose le diagnosti€CHAS au réseau de partenaires.
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réseau existant, certaines missions ont été abaées (jeunesse), avec pratiquement pa

nouveaux champs d’actitn

Le critéere de définition en interne ou en exteroedignostic n'est par ailleurs pas le seL
cause dans I'héritage du PPP, ni méme dans cehé grolongation d'un leaderstde facto

En effet, en I'absence d'expertise interne pouisekaun tel diagnostic, ce-ci a pu étre
confié a I'une ou l'autre association présentdestarrain et maitrisant la méthodologie. Di
certains cas, c'était sans lien avec un PPP pné;ét cet exercice a impulsé une nouve
dynamique (e diagnostic a permis de créer des -commissions et on a demandé .
associations de dire ce qui se passe sur le terrgites n'avaient pas I'habitude de

rencontret’). Dans d'autres cas, c'est (sorte de délégation qui a été faite a une assoqi
supracommunale qui a pris le processus en charge, @aosrnitinuité de son adership du
PPP.Cette filiation a pour une part cherché a recomddis actions existantespar ex. les
emplois de typéduc de rue / toxicomanie : si cela pouvait resk@ns le PCS on le fais"),

mais a quand méme dans la plupart des cas enuairdargissement des partenariats
fonction des nouvelles données du PCLa moitié des actions ont été reprises. lls été
avec les PPP existant a la rencontre des partes”. "lls ont repris des choses existan
mais qui ont été évaluéedl y a eu un mouvement vers les partenaires. patenaires on

fait preuve d’esprit critiqué

Dans cette logique cependant,e étape essentielle du diagnostic prescrit a-étre éte
négligée: celle qui consistait a identifier, parles besoins, ceux qui n'étaient pas ¢
couverts par de l'existant. La déclaraticOn fait ce qui n'existe pas, dans l'esprit
diagnosti¢ n'est peuétre pas représentative de la maniére dont la gluies plans ont &

congus.

Certains témoignages semblent rencontrer totalehesprit et la lettre du diagnostic presc
"pour le diagnostic, il a fallu rencontrer chaque pamaire, prendrde temps, 1h, 1h et dem
Puis mise en commun en live. 25 partenaires, oru auree dizaine de partenaires (¢
couvrent bien les différents champs d’action) juada fin de la construction du doss".
Certains avaient, en interne, déja une culturene pratique qui leur ont permis de répor

immédiatement aux nouvelles prescriptic"on a interrogé les usagers des services de
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les partenariats. On les a formés a la passatiomdestionnaire. Nous on travaille depuis

ans comme cela

On peutdonc retenir que, compte tenu de ces contraintéerdps et de ressources, dans
certain nombre de cas, ce sont les actions exéestanti ont déterminé le diagnostic, en |
ou en partie, inversant en cela la logique du msu® prescrit: le point précede le point 1:
"Il y avait déja un réseau <dans la région>...Le prble, c’est que c’était déja des actis
en place, le PCS vient se greffer dedans. Ce smnfattions existantes qui ont défini
diagnosti¢. Dans la plupart des cas, ce sont p les contraintes et limites qui entrainent
déviations, tandis que l'intention est tres clagataffichée de coller davantage a l'espri
processus pour les prochains plans. L'idée trggetaent partagée est que I'évalua
participative menée déb2012 sur les actions du PCS en cours servitzade, soit dans s
constats, soit comme meéthodologie a reproduirer diagnostic initial du nouveau ple
Ces retours montrent que, malgré les ratés de daipre expérience menée dans
conditiors difficiles, le dispositif général a plutdt bierigpdans les espr (“I'évaluation du
PCS, c’est déja le diagnostic pour le prochain " ; "Dans le diagnostic on va impliqu
les gens (citoyens / partenaires) a fond: on rele®tésultats chez legpartenaires et on va ¢
baser ladessus pour relancer le PCS en évitant que chagsecation ne tire la couvertu

a sol).
5.1.2. La définition du plan

Sur base du diagnostic, lesmmuns ont identifiéles actions et partenats a mettre en
ceuvre et établi un pjet de plan qui a € approuvée par le Colleggommune puis soumis a
approbation du Conseil communal et enfin transnles Région. L'article 982,Amentionne
I'étape dévaluation du projet de plan par la Région wallmmpréciant lI'importance d

prendre en compte la glité des partenariats étabentre les communes et les institutic

services ou associations associés a la réalisg¢ismactions du pla

D'apres nos études de cas, il semble que les nestlamdtravail ont été tres différer d'une

commune a l'autre, voici quelques exemple processus de rédaction du
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- Les autorités communales et/ou le CPAS ont étabfiagon autonome les object
politiques qu'ils attribuaient au PCS puis demasugd€hef de projet (ou a une autersonne
si celui€i n’était pas encore engageé) d'établir des plangidn, parfois en prenant appui :

certains partenaires.

- D’autres communes ont eu une volonté de maintenplace I'équipe qui travailla
dans le cadre des PPP ainsi que les naires déja présents. La continuité par rappoRRB
a été privilégiee dans ce cas de figure. Les pairesn ont été invités a discuter (
orientations stratégiques et des actions prioegadtes I'étape de diagnostic et la définitior
PCS.

- Un PGS a profité de I'expertise d'une asbl qui a asisurédaction du projet de pl:
(en concertation avec les responsables politiqiiesneconsultation avec les partenair:
organisé des seances d’informations et de formaktie a joué un rdle d'expeexterne afin

de combler le manque de ressources internes aamnoammunal pour monter le proj

- Le PCS a été percu comme une aubaine pour la commuinallait recevoir u
subside conséquent. Les principaux acteurs so@auta commune se so“partagés” les

subsides entre eux et avec le fL"PCS", entendu ici comme service communal spécifi

Il arrive donc que le projet de plan soit relativnéloigné du diagnostiparce qu’il repose
davantage sur des priorités politiques éloignéedadeddité de terrain. Un manque ¢
ressources (administratives, humaines, etc.) edg¢@gnt a souligner, principalement pour
communes qui N‘avaient pas participé aux PPP. Alasiexemple, une commune qui n’a\
pas de PPP a embauché sur fonds proje chef de projet pour mener le diagnostic
procéder a la rédaction du projet de plan. De pdusianque de temps lors de la réalisatiol
projet de plan a entrainé, dans certains cas, deslémes de communication enci
perceptibles aujourd’hui sel un chef de projet'{encore une de nos missions aujourd’hui
de comprendre quelle est notre mission par rappax réalités de terrain. Il faut ajuster m
actions au terrain et parfois se dépétrer d'un ptauni a été fait trop rapidement. Ce qui
normal puisqu’il s’agit d’'un projet novateur. Cergdes méfaits de la nouvea ! ").
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En fait, beaucoup des plans rédigés dans l'urgehaans la continuité des PPP ont
"recalés" a leur premiére présentation, la DiCSyeamt des aménagements crmes au
décret. De telles expériences ont aussi été raggmmpar les chefs de projells espéraient
transformer le PPP en PCS, mais on a fait un caura toutes les associations, puis

réunions. C'était difficile de recycler des actioRPP. La LiCS nous a dit "cela on r
subsidie plus". Ca a été le coup de massue poumassgsciations. On a essayé de recy

mais cela a été un non catégorit.

Beaucoup de communes ont retravaillé leur plan, smaertaines sont resté
systématiguement "en deBodes clous" fixés par la DICS. Il semble qu'aalfian certain
pragmatisme ait prévalu pour assouplir les conmuitimu accepter des aménagements. |l
agi, de l'aveu des protagonistes, dans certaindeassmeétique:il faut donner l'illusion de
ce qu'on fait, par ex. pour rebaptiser les actipmsn éligibles en tant que telle"; "Cela fait
20 ans qu'on fait cela : transformer la formulatiates projets pour que les gens
bénéficient sur le terrain... Dans le cadre du ménen,ples référents ¢ des visions
différentes cela n'est pas facile vis a vis des@asions..Pour ceux qui connaissent déja |
interlignes du décret, cewqui ont plus de bouteil, c'est plus facile . Ces "aménagemer
cosmétiques" ne sortent pas nécessairement ogique partenariale prévue par le PCS, (
la seule intention de prolonger les actions du RFR#3t parfois décrit comme une straté
pour préserver la dynamique partenariale et leambratvec le terrain:Ce sont les partenaire
qgui ramenent les réd#s de terrain et qui proposent des activités. @ussi fait des enquét
aupres de la population. On a donc changé des a&ti@u départ on avait défini d
"mouvements" tres larges avec des titres trés vagtiau sein de chaque mouvement on

définir des actions.

Il parait donc impossible d'opposer d'une partapication "vertueuse" des prescriptior
des "déviations" qui viseraient a transformer ISR ce qu'il ne voulait pas étr¢il semble
bien que certains ont déployé, avec plumoins de succes, de l'ingéniosité pour contint
faire ce qu'ils voulaient (au niveau de la poligqgommunale) indépendamment de I'espri
décret PCS, bon nombre d'accommodements, accin fine par la DiCS, répondaient a
réels besoins de termaiou contournent des limitations reconnues comrtigceelles, voire

contreproductives. La question de l'acceptabiléé dctions vers le public jeune entre c
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cette perspective, et les opérations "cosmétiquesiit davantage des adaptati
pragmatigies que des tentatives de détournement d'ob

Le probléemedu maintien ou non des actions lancées, d'une pades emplois existan
d'autre part, est une question qui se repose aieldtangement de plan. Nous avons déj
plus haut que dans certains cas des équipes sstéeseen pla, alors que les ants
n'avaientpas les compétences requises pour les nouveauxeix@se dans d'autres cas,
equipes ont été dissoutes et remplacées entiererdenpoint de vue de la populati
bénéficiaire, ce genre de revirement peut aussérgérdes incompréheions: des actions
anciennes pouvaient bien couvrir de réels beseiries personnes se sentir abandonrEn
vue du nouveau PCSertaines communes ont pris conscience que ce @iti &¢é lancé n
pourrait pas étre arrété du jour au lendemain kaseer des traces. D'autres attendent ¢
plus de résignation: ce qui fait la différence gsisqu'a un certain point, le nive
d'implication par rapport au public et aux objectiPlus les acteurs communaux ¢
impliqués, et plus il leur parait inconcble de devoir laisser en plan bénéficiail

partenaires, bénévoles

5.2Approche opérationnell: La traduction du plan en activité

opérationnelles

5.2.1. La doubleidentité du PCS

Dans le processus de traduction du plan en olgeotierationnels, nous observons
"tensiorf entre d'une part ldogique partenaria, qui est encouragée par les décrets, le
central incombant au PCS étant sous cet angle delaoordinateur de I'action sociale su
territoire de la commune. Et d’autre part, logique interventioniste, qdiavorise la création
d'un service communal PCS menant ses propres acsan le territoire de la commur
Comme nous le verrons, ces deux logiques souvetrabinent dans les faits. Par aillet

chacune de ces deux logiques comporte dficultés qui lui sont propre

Le décret dns son article 23, indique les modalités de miseeavre des plans de cohés
sociale. Dans le premier paragraphe, -ci encourage une logique partenariale, c’est a

tout a travers le partenariat que actions du plan doivent étdgveloppée : "pour la mise en
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ceuvre de son plan et la réalisation des actionsygaont inscrites, la commune souti
prioritairement des partenaria". Ce travail est défini dans le deuxieme paragr: "les
partenariats @ivent permettre de renforcer les complémentargésre les actions de
pouvoirs publics et celles des secteurs asso('. Le décret semble donc indiquer que le

principal du PCS est de coordonner (fédérer) I&érdnts acteurs du social sur lommune
("institutions, services ou associati’ ") afin de"soutenir une politique locale intég®". Le
décret prévoit quédans le cas ou il existe un transfert de moyerentirers, le partenaria

[peut étre] formalisé par une convent™

. Le gquatrieme paragraphe de cet article 23

semble crucial dans la mesure ou il laisse la poueerte a la mise en place d’actic
uniquement gérées par le PCS dans certaines diacme: : "a défaut de partenaire identifi
la commune peut elle-mm& mettre en ceuvre une ou plusieurs actions iesadiéns le ple".
Remarquons qu'il s'agit cependant la d'une optidsidiaire, conditionnée en principe

constat d'une absence de partenaire adéquat ptaines action

Grace a ce paragraphe du ret, certains PCS ortonc développé un service commu
d’intervention sociale. Ctt initiative semble avc été encouragée implicitem: par les
agents référents de la @b, d'autant plus que la constitution d'une équRtES favorise li
mise en place dé&a méthodologie préconisée par le Conseil de I'BarcCelli-ci vise la
participation citoyenne, ce qui demande des mopensains imprtants. Il est dondifficile
d’'implanter une nouvelle maniéere de travailler dEnsocial sans une équipe et un se

propres au PCS.

Quand lesPCS privilégient I'action directe du PCS sur lerdal, le risque de création (
doublons et de concurrence est bien présent, ceré@eiune certaine méfiance envers le |
de la part des associations, CPAS, (C’est alors & Iégitimité du service PCS qui ¢

directement en jeu. Surtout si la commune n’a pestradition de travail dans le social. A

” Article 23 § 3.
8 Article 23 § 2.

° Article 23 § 5.
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yeux des partenaires, la commune n’est pas recoromene source de légitimité face a
associations qui ont une experide longue durée sur un terrain bien connu ou fade@RAS.
Comme le déclare un président de CPAS rencont@ntinos études de «: "il n’y a pas de

culture du travail social dans les communes partile CPAS a une culture du sor".

A travers nosétudes de cas, nous observons que certains PCSisémtoune actio
coordinatrice, aveane lecture plus pche de la philosophie du décrébn n’a pas de public

cible, on n’a que des partenaires, notre travatl @s mettre en réseau les au".

Quand le PCS seositionne en tant que coordinate"neutré, une difficulté souver
rencontrée par le PCS sur le territoire communélliés a la question de I'exercice

leadership. Nous observons la mise en place du PQ&ut entrainedans un premier
temps, un renforcement desalités entr ceux qui veulent avoir la maimise sur le socie Il

arrive que certains acteurs considéerent le comme une tentative de la commune de m
la main sur le CPAS ftu su les associations présentes surdanmune. Lesdécrets, par
cette volonté d’organiser le partenariat a tradlar€ommun, en encourageant ce-Ci a

renforcer le partenariat entre institutions, sexsiet associatio, risque d réduire la liberté
et le champ d’action de ses jenaires ptentiels (CPAS, associati¢, etc.). Ce role de
coordination est peudtre plus facile a légitimer dans les PCS supranconaux otle chef de
projet travaille sur plusieurs communes et ndées lorspas associé a un pouvoir commu

précis.

Ces deux maares de voir le PCS peuvent, dans les faits, sdboter Un PCS peut donc ét
coordinateur et avoir son propre service intervamtiste. Cette combinaison peut créer

difficultés sur le terrain. En effet, -a-is des partenaires elle peut étre igué: le service
du PCS peut en effet étre considéré comme un péméconcurrent plutét que comme
instance fédératricé.e chef de projet PCS occupe une position ambida@jt Etrea la fois
un coordinateutneutré et a la fois étre a la téte services sociauxComme le souligne ¢
vice-président associatif'te PCS peut soit coordonner (mise en réseau) swoilogper ur
axe de lien social (action sociale). Lorsque le RigSide de développer ses propres serv

le risque de la création ddoublons est encouru et le PCS n’est plus neutmes das

discussiong|...] Quand le chef de projet gere une équipe quitp@e vécue comnm
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concurrente a d’autres services sociaux, puisgstl partie prenante, il ne peut avoir ce r

de fédérateur externe".

A travers nos études de cas, nous observons qt&nesr communes ont mis en pl
différentes stratégies pour tenter de clarifiertecdension et améliorer l'identité parf
"floue" du PCS. Une solution consiste a se rattacher aex de trava : le PCS, par exemp
ne développe d'actions directes que dans l'axeofisajue dans les autres axes, il a
fonction avant tout coordinatrice. Un chef de prgercoit cette tension ee deux logiques
gu’il qualifie de travail de'premiere lign" et de"seconde ligne Selon lui, le travail d
premiére ligne qui incombe au PCS concerne avamt'axe 4"retissage des liens socii".
Ce travail doit se faire dans une logique de prité avec des éducateurs et/ou des assis
sociaux. Mais le PCS sert aussi'lier" en menant des actions de seconde ligne
lesquelles il est intéressant de travailler suetétoire de plusieurs communes. Le profil
I'équipe PCS est alors diffént : pour ces axes d'actions spécialjisiésne faut pas des
travailleurs de terrain mais des personnes expders certains domaines (santé, logen

mobilité, etc).

5.2.2. Les changements d'action

La précipitation dans laquelle ont été menés lagrdisics, les retards au démarrage
plans (avant qu'il ne soit accepté par la DiCSwie s des difficultés internes a la commui
I'élargissement ou au contraire le désinvestissemerpartenaires, toutes ces circonstal
peuvent rendre certaines acs obsolétes ou inadéquates par rapport aux besbiasix
ressources. Se pose alors le probleme des moutifisadu plan. Heureusement qu'on pe

modifier. Sinon je serais restée dans des actiogérable”.

Il est possible de modifier le plan au cc de sa mise en ceuvre, mais la procédure est
complexe et représente une charge administ importante : chaque changement doit
approuvé par la commission d’accompagnement (CApréasence de I'agent de la DICS
ensuite validé par la Reégioenfin les modifications doivent étre présentéesCamseil
communal une fois par an lors de I'approbationajpport d’activité. De plus'l'abandon ou
la diminution significative des moyens affectésna action doit étre préalablement justi
dans le rgport d’activité de I'année précédant celle au uaie laquelle interviendrait |
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modification"(Vade Mecum du PC: 2010). Cette complexité contribue a expliquerrgaoi

les plans sont généralement fix

Face a ce manque de flexibilité du plan, lesponsables du PCS ont développé différe
stratégies. Certains, souvent conseillés par lestagle la iICS, ont réalisé des plans t
généraux. Cette technique per d’intégrer avec un délai tres court lesuvellesactions en
évitant la procédure. 'Butres ne procedent pas officiellement aux modifans alors
gu’officieusement, les changements sont nombreuss 6tratégies d¢'contournemerit
entrainent un décalage parfois important entrdda pt la réalité des actions de terrain. C
d’autres ommunes, au contraire, le plan détaille des acti@ssprécises, ce qui entraine |
charge administrative non négligeable incombant cief de projet ou a son ai

administrative.

Il se peut donc que le probléme ait été amplifieljpagence dans laglle les diagnostics ¢
projets de plans ont été rédigés, mais la peraepli® beaucoup de chefs de projet
corroborée par certains agents DICS pour qui um 'BGS est un PCS qui évolL- ce qui
justifie leur appui aux stratégies de modificati@st que l'adaptation a la réalité est t
nécessité, qu'un diagnostic qui "cadenasse" le [BEE six ans (en régime normal) est |
aberration: 6n voit une évolution et on doit prendre le tempséalemander si on est bi
dans ce qu'il faut faire "Les bisoins avaient évolué depuis le diagnostic. Il yitad@autres

demandes dont je pourrais tenir con".

La logique parait pourtant défendable: la placdrandu diagnostic préalable entraine
certaine légitimité a ne pas laisser le plan dénpaerapport a des besoins objectivés. Le
d'application a sacrifié certains diagnostics,aetnise en place parfois tardive des équip
pu créer des déséquilibres. Mais si, pour l'avdeg,stratégies d'évitement des procéd
sont déja répandues, semble tout aussi pertinent d'entendre les voixsquiignent qu'el
régime normal, fixer un plan pour six ans est esite€ertains ont débattu plus longuem
ce point en table ronde, et ont proposé commeisoluaisonnable qu'un PCS de six ans
scindé en deux périodes de trois ans avec révigienmédiaire du diagnostic et des acti
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5.2.3. Les évaluation:

L'évaluation est la conclusion naturelle d'un pssced’intervention publiquébien congu, qui
constate les besoins et les ressources existamggs)ise un plan pour rencontrer les bes
laissés découverts, met en ceuvre ce plan par teasade terrain, puis mesure les résul
accomplis. Ce terme d'évaluation est pourtalement large qu'il peut recouvdes activités
et des objectifs trés différentSour ce qui concerne les PCS®sd'évaluations” de différent

natures ont été mises exuvrt.

Les plans euxnémes ont d'abord été évalués par la DIiCS, qui lggprouvés ejetés, ou fait
amender. En ceci, méme si leur role est plus compde moins clairement défini, les age
de la DICS sont amenés a donner des évaluatiosgepts fois par an dans les avis qt
rendent, sur les commissions d'accompagnement ales ils assistent (deux fois par a
sur leur visite de terrain, en principe annuelteswe le rapport d'activité qu'ils regoivent at
annuellement. Ceiches de suivi constituent un corpintéressantmais malheureuseme
assez hétérogene et difficile mobiliser, dés lors qu'ihe s’inscrit pasdans un canevas

contraignant.

5.2.3.1. Evaluations d'activités

Les chefs de projet et éventuellement leurs équgueduisent donc une arévaluation
annuelle dans leur rapport d'activités, qui estéwaduatiorclassiquede la mise en ceuvre d
actions: moyens déployés, lieux, dates, particgpaimtformations diverses décrivant

actions. Il s'agit d'un recueil de faits et données sont a comparer au plan dont
représentent la mise en ceuvre. Ces rapport soumis a la commission d'accompagnen

qui a elleméme la possibilité de les commenter de méme qealiege

En paralléle a ce rapport d'activités, on pouasdimiler a une évaluation le rapport finan:
gue le chef de projet envoie a la DGO&us un angle administratif / financier, il y a la
contrble des justificatifs de dépense, a mettreegard des actions financées. Cette divi
du contrdle regional entre la DIiCS, censée supamles actions et la méthodologie, e
DGO5, qui avalie les aspects financiers, a été tres souventwgigpour les incohérenc
gu'elle introduit. 11 faut plus de concertation entre DICS et DC." On peut y voir l'aversio
classique des travailleurs du social pour |'adrai$ et le financier (les mérs plaintes

. /4
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concernent les receveurs communaux quant aux oemdmande etc., nous l'avons vu |
haut), mais les avis sont assez unanimes poumméclplus de cohérence entre la DICS ¢
DGOS5.

5.2.3.2. Evaluation d'impact du PCS

L’évaluation locale des PCS 2012 s’est effectuée en deux temps premier temp
"participatif’ durant lequel des tables rondes avec les parteneirkes bénéficiaires ont ¢
organisées, et un second temps consacré a laimFddtin rapport d’activités complété d'n

volet évaluation.

L’évaluation "participative'a propos de laquelle nous reviendrons plus enld#-dessous a
donc été accompagnée d’'une évaluation plus clae : les chefs de projet ont di rendre
bilan de leurs activités sous la forme d’'un rapattivité. Le rapport d’activité compren:
un volet évaluation quivise a évaluer la mise en ceuvre du PCS sous I'aleglexistence, li
pertinence et la durabilité des actions développéealement, par rapport aux objec
opérationnels du PCS (lutte cce la pauvreté et la précarité, développement salsda
guartiers) et par rapport a l'amélioration de legceffectif des citoyens aux drc

fondamentaux{procédure évaluation 2012, DIC

La premiere partigle ce rapport étacomposée d’'un bilan dexctivités du PCS action p
action. Ainsi chaque action présentées le plan a été détaillé@ les principaux évéments
liés a cette activité ont ét@sumeés et stés. La seconde partie concet les résultats et
I'évaluation d'impact des actior Ainsi, pour chaque action mende,chef de fojet a été
amené a'évaluet I'adéquation entre les objectifs / finalités dectian et les résulta

obtenus ; les princgux bénéficiaires de I'action, €

A la suite de ces micrévaluations action par acn, le chef de projet a été amens
compléter une série de grilles d’évaluation globadeur I'ensemble du planuelle est votre
appréciation des processus organisationnels / éisnde méthodogie mis en place dans |
PCS ?; quelle est la pluslue es partenaires actilsn ce qui concerne leurs contributic
effectives au fonctionnement des actions du au-dela de leur présence aux ?, etc.). Ces

guestions étaient en grande majorité fermées, cesignifie que le chef de projet dev
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compléter un tableau préalablement défini avec la possibitib@tefois d’ajouter ul

commentaire éventuel.

Enfin, ce rapport d’activité et d’évaluation sent@re par un rapport d’analyse des tal
rondes d’évaluation qui ont été effectuées (tatdades"participatives'voir ci-dessous) avec
les partenaires et les bénéficiaires. Pour ceisemgreu-étre, du point de vue des person
rencontrées dans le cadre de nos études de calsaeant tout les évaluations participati
qui ont été percues comme étd’étape évaluative des PCS. Le rapport d'activite
d’évaluation, a presque toujours été présenté s entretiens comme une ét
administrative correspondant a un rapport globalktivité et faisant partie de la chal
administrative habituelle duhef de proje

5.2.3.3. L’évaluation participative comme expeérience

Un enjeu important de I'évaluation des PCS en 28a#t sa dimensiodite "participative”.
La participation citoyenne étant une notion ceptd® la philosophie PCS, un des objectif:
la DICS était de lgpromouvoir a travertoutes les étapes de mise en ceuvre du dispos
comprisl’évaluation. L’objectifinitial annoncé par la DIiCS était de produire "évaluation
d’'impact”, mesurant I'impact des actions réalisées a trdesr®CS sur cohésion sociale et

le bien-étre.

Notons que le vocabulaire utilisé par les admiatgins wallonnes se distingue
vocabulaire théorique usuellement mobilisé et défécifiguemer par les sciences social

Alors que la DCS fait référence a ur"évaluation participative" qu’en egteffectivement ?

5.2.3.3.1.  Les trois temps du processus d’évalue

L’évaluation participative, se définit largement |'[Toutes les méthod qui ] s’accordent
sur le principe d’'une participati active des parties prenantestakeholders) au process
d’évaluation” (Plottu et Plottu 2009, 3. Le but principal de ce modd’évaluation
participative est de rompre avec l'approche tradiielle souvent qualifiée "évaluation
gestionnaire". Les processus d'évaluation sont composés de phgsiétapes. Nol
analyserons I'étendue ainsi que la profon de I'évaluation en distguant ces différen

moments. Nous pouvons définir trois phi (le cadrage, la mise en ceuvre de I'évaluatic
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la discussion des résultatt)analyser dans chacune d’elles, l'intensité gmlticipation dan
I'évaluation des PCS.

En amont de la misen ceuvre, le cadrage et la sélection des criterd®vhluation ont ét
principalement orchestrés par laCS. Néanmoins|es criteres du bie-étre en fonction
desquels fut créée la grille d’évaluation des astidu plan, relevent d’'un processa priori
participatif.

5.2.3.3.2. Le cadrag

Afin d’échafaudef’évaluation(dite) participative, de nouveaux indicateurs ont éte irs#a :
lesindicateurs de bien-étre Ces indicateurs n’existaient pas encore au rnt de la mise en
place des PCSLA4 grille d’évaluatior appliquée est définie a partir des dimensions aur-
étre construites sur la base de I'expression d&syens dans le cadre du prc-pilote mené
par ''WEPS en partenariat avec le Conseil de I'Bpe (CoE) et en collaboration avec

DiCS dans une queaine de villes et communes wallor". (DiCS 2012, ¢

Des petis groupes de citoyens issus quinze communes wallonneglectionnées comn
"communes pilotesdnt été amenés a réflechir individuellement puigerupe ¢ questions
simples et ouvertes: 1)u@s-ce que pour vous le bien-étre ? 2) QuéEsgue pour vous
mal-étre ? 3) Que faitesus- ou qu’étes-vous prét a fairgeur étre bien ‘4) Selon vous,
que conviendrait- de faire ou de prendre en compte aujourd’huirpgue les génératior
futures aient toutes acces a un tel -étre? Au cours de cette recherche pilc
approximatvement 15.000 criteres de bien/r—&tre ont été mentionnés par les participe
Ces criteres ont ensuig@é classés suivant une méthodologie proposéeep@ohseil de
I'Europe (mobilisant le logiciel Espoir), mobilisant une nenclature autour dhuit grandes
familles du bien-é& regroupant 60 thématigr'® (Ruyters et al. 2011)Une sélection des

indicateurs de biegtre pertinents pour I'évaluation des plans de sioimésociale a ét

10« Une fois recueillis, les critéres sont encodés darjue commune par les animateurs dan
logiciel "ESPOIR"(en Excel) développé par le Conseil de I'Europetiibués aux familles d'indicateurs.et a
thématiques a l'aide d’'uneclé de déterminatic' mise au point par le Conseil de 'Europe a la deipates

communes wallonnes{Ruyters et al. 2011, 2
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effectuée par un groupe d’'une vingtaine d’expassué de la DIiCS, de la DGOS5, de I'UL
de 'NWEPS, etc.). Ceuxt ont été invités a prioriser les indicateurs fonction de "leur
contribution” au bierétre collectif. Au final, 3 dimensions du bieétre ont été retenu
Selon le Conseil de I'Euro?’, le recours & ces indicateurs permet d'éviter apgroche
"problem drivet afin "de prendre du recul par rappcux problémes vécus au quotidien p
raisonner individuellement et collectivement surgcéon attend de la vie en société et d

vie en général”,

Les criteres du biegtre en fonction desquels le plan fut évalué reiedenc d’'un processt
a priori participatif. Néanmoins, si I'élaboration de lallgrd’évaluation du plan fut organis
a partir de ces critérelgs citoyens/ les bénéficiaires -mémes, ne sont pas a la base ¢
déterminatiordes dimensions pertinentes qui ont permis d’évdas actions menées dans
cadre du plan de cohésion sociiLes criteres du bien étre ont été mobilisés etagiEs pa
les experts. Les bénéficiaires ne sont donc pasueitiu cadrage donné a I'évaluation, ce
limite la participation destakeholdes dans ce premier temps du processus éva

5.2.3.3.3. Mise en oceuvre de 'évaluati

Nous pouvons analyser I'importance de la partiogratitoyenne au temps de la mise
ceuvre de I'évaluation Une premiere tab-ronde sera menée avec un ou plusieurs gro
de bénéficiaires d’actions en concertation avecgagenaires locaux concernés par ce-
ci. Cette tablaonde sera animée par le partenaire et-animée par le chef de proj
responsable de la synthese, qui auront recu tous tke formation du Conil de I'Europe.
Une deuxiéme tablende sera menée avec les partenaires impliqués snactions du pla
selon un schéma identique, si ce n'est qu’icirfdss d’animation seront inversés : le chef

projet sera en charge de I'animation et le partire de la synthése(DiCS 2012, -

Y Thirion, S. (2012). Internationi Fiche IN1, La méthodologie SPIRAL proposée par tes2il de

I'Europe, fromhttps://spiral.cws.coe.in
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Deux types de confrontations et deux types d’asteamt été conviés la discussion.
Premierement, les bénéficiaires ont eu le drod gdrole et ont pu donner un feedback
certaines actions du plan (premiere t-ronde). Un deuxieme type de table roia confronté
les partenaires.’évaluation a impliquébeaucoup destakeholderdifférents a cette étap

Néanmoins, certaines difficultés ont étées en avant par les chefs de pi:

- Le timing et I'organisation

Comme en 2009, les chefs de projet ont disposétefups compté pour mettre en ceuvre
meéthodologiequ'ils découvraient et qui impliquait de nombrewattpnaires: ici aussi, del
mois. Les chefs de projet ont donc vécu cette @talo comme un énorme investissemen
temps et d'énergie, parfois ressenti comme étartéaiment de l'activité de terri, pour

lequel ils ont été "lancés" dans l'aréne avecrietshinimum des ressourc',
- Les outils

Les indicateurs de biegtre ont été c-construits avec des citoyens lors d’'un projet e,
nous I'avons vu. Maisek questionnaired’évaluation ont & établis d’emblée, et imposés ¢
chefs de projet sans étre nécessairement adaptgsbéio. Dés lors, beaucoup de chefs
projet ont remis en question les outils qui étagemeur disposition pour organiser les tat
rondes les questionnaires incdduels ainsi que les questionresr collectifs étaier
complexes (1l y avait a eu un travail de traduction a fairee@’était pas adapté a un pub

de bénéficiairey.

Plusieurs acteurs locaux ont précisé s'étre régpig® la grille d’évaluation ou’avoir

modifié de maniere a la rendre access. L’association Lire et écrire par exemple

bY

développé une méthodologie spécifique a Il'attentshn public alph. "On devait se

13 Les chefs de projet avaient bénéficié d’une foramafpréalable, organisée par la DIiCS, sur ¢
journées. La premiére portait sur I'apprentissage lal méthodologie du Conseil de I'Europe adapte
I'évaluation du PCS, ldeuxiéeme portait sur I'analyse du contenu des satdlades et la préparation du rapy
d’évaluation intermédiaire. Les consignes méthogiglees étaient imposées : qui anime les tableset ? ;

guelles dimensions évaluer ? ; ...
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réapproprier l'objet, le démystifier. Les outils étdient pas appropriés déjaour les

partenaires et encore pire pour les bénéficie".

La méthode n'a donc pas été appliquée telle quetlBailleurs, en amont méme, la formai
de deux jours a cette méthodologie était le stmicimum. Une chef de projet d'une commi
pilote, qui savait donc avant d'y aller de quoi il retoitsnadmmente: je voyais le vide dar
la téte des participants lors des formatic'. De plus, les conditions de la démultiplicat
sur le terrain étaient encore plus extrémOn a eu deux journées de formation poul

former a la méthodologie et a peine dix minutesrexpliquer aux bénéficiaires'

Ces formations sont donc arrivées tay compris par rapport aidblementdes chefs de
projet Les rencontres que ces séa ont suscitées ont été le déclencheur des initstile
partage de bonnes pratiques ou d'échaévoquées plus haut. lddspositif critiqué quant
son contenu ou son organisation intrinseque esipauars fortement apprécié pour ses ef
indirects,ce que I'on peut d'ailleurs lire comme indice daplication des chefs de proj
dans leur métier. Le bilan est positif en termescdatact avec le terrain, et quan
['utilisation qu'ils ont pu faire des résultats -mémes: tres difficile mais a frmis de rentrer
dans le vif du sujet. Ca permis de crédibiliser &esions qui avaient été critiquées par
politique. Ca a aussi permis, en tant que nouvetief de projet, de Iégitimer mon tra\"."
[...]Mais elle nous a obligé a aborder des thémais que nous n’aurions pas aborde

autrement’

- Tables rondes et publics

La prescription de la DICS était de réaliser auimum une table ronde avec les partene
et une avec les bénéficiaires. Mentionnons pour om@mes commentaires croisés se
lesquels les bénéficiaires sont aussi nos parten¢' ou, a l'inverselés partenaires sont nc
bénéficiaires [entendu comme 'du subside F* que I'on pourrait considérer comme des |
de mots. En pratique, beaucoup de chefs de projedrganisé bienlus que les deux tabl

rondes prescrites, parfois ils en ont méme réal®idouzain

Au départ, au vu des outils et du vocabulaire, tiddes rondes de bénéficiaires éta

beaucoup plus redoutées que celles avec les piaenba réalité a en pie démenti ces
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anticipations. Une fois surmontées les difficulr@gthodologiques déja commentées,
tables rondes de bénéficiaires ont généralemenigéés beaucoup plus enrichissar- pour
les travailleurs comme pour les participa- que cellesavec les partenairesC'était lourd,
mais c'était intéressant, par ex. avec les éducatpour évaluer ensemble le travail sur
terrain. On s'est remis en question. [...] avec les partesdies échanges étaient moins ..
se demandent ce que le PCeut leur apportel. "Les attentes ont évolt- oui surtout au

niveau des partenaires quand il ont vu ce que thciaires ont répondu. lls ont réfléc

Les avis sont partagés quant a la place du pddititans les espaces de parole. Si certain
gardé l'impression que la présence d'élus étaibankte (Les tables rondes ne disent ri
devant les politiqués- " Moi jai évité les politique "), d'autes au contraire ont sa
l'occasion pour promouvoir le PCSChez moi les partenaires ont été difficiles a géhey
avait les politiques [...] Les politiques devraientrtout se taire et écouter. lIs ont app
comment réfléchir en termes de BE etut une excellente activité de communicatiol-a-

vis des politiques pour qu'ils saisissent ce qu&eBRC<".

5.2.3.3.4. Discussions des résulti de I'évaluationet aide a la prise d

décisiot
Finalement, qui a discut®s résultats de I'évaluati ? Lesstakeholdes ont-ils aussi été
conviés afin de proposer et de discuter les renesrgai suggestions faites aux instar

décisionnelle® Quel statut et quelle résonnance acquierent deméds qualitatives

subjectives issues de ce processus partic ?

Théoriguement,’évaluation participative, en organisant I'échamigepoints de vue, perm
au processus évaluatif d’étre aussi un exercigao-construction de l'action publigt(Plottu
et Plottu 2009)Ce processus est un processus ci: "il s’agit de mobiliser I'énergie isstL
de nos différends pour la canaliser vers la créatbune chose qui n’a encore jamais
crééé (Ibid.). Les résultats de I'évaluation des PCS semblentnoigpe étre plus restreir
gue les résultats théoriquement visés par une @vaii

Nous pouvons mettre en avant les effets de la itthamancipatrice de I'évaluatic

participative (Cousin®t Earl, 1992)Les tables rondes ont servi a beaucoup de chos

. /4
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dehors de la stricte évaluation, en particua sonderds publics bénéficiaires, a faire
partager cette expérience, les échanges et ldsatésseront plus aisément appropriés les

parties prenantes.

La question dda fiabilité et del'utilité des résultats de I'évaluation participg se pose
finalement : les comptagndus des tables rondes et la synthése rédigde phef de prjet
dans le rapport d’activité comportent sieurs biais. Premiérement, ne reflétent que le
point de vue du chef de peb sur le débat qui s’est te. De plus, les syntheses ont sou\
éte "retravaillées passemen” par peur de sanctioQuelles sont dés lors les informations
terme de qualité partialité, biais positif, vision unilatéra— qui sont femontée" au niveau

régional? Et quelle sera I'utilité finale de ces évaluat ?

La mesure de "l'impact”objectif principal de I'évaluation n’est que trgsrtiellemen
atteinte. Un impact se mesure concrétement paffeihnet entre une situaticx au tempg et
cette méme situationau tempg’ (aprés avoir mené les actions du pl@n).l'impact du pln
est difficile a évaluer via les indicateurs sulifsctie bien étre en sachant de plus qu
diagnostic initial fut réalisé sur base d’indicateobjectifs (I'indice synthétique d’acces ¢

droits fondamentaux).

L’'analyse de la mise en ceuvre de cévaluation participative au niveau des PCS locdl
les entretiens réalisés avec les parties prenamtesnise en évidence une réelle volc
d’introduire de la participation et plus de démderau sein du processus d’évaluation, ce
permet le recas aux indicateurs de bi-étre. Néanmoins les résultats sont distincts
attentes que l'on peut avoir en termes dévalue Premierement, la largeur de
"participation”varie dans les différentes étapes du processusiérement, I'impact net d

plan n’est pas réellement mes

Peuton des lors tout de méme parler d’évalue ? Méme si, au final, on pourra retenir
effets positifs, en termes de dynamique, d'imageprise d'information sur le terrain, et
prise de distance que ces évalues ont permis, on ne peut nier en toute rigueurleguabel
"évaluation" pour cet exercice est en p-afaux par rapport a la conception de base s

laquelle une véritable évaluation nécessite I'ekplion d'objectifs observables, définis

.....
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gu'il peut y avoir entre des concepts pertineriisppact” et le bie-étre, et les actions qt
I'on est censés évaluer. En une formule ramassé&edonne sutout avec la crise, pe-on

évaluer les PCS ?".

L'apport principal de I'évaluation participativtelle qu’'ellea été menée dans le cadre
PCS ne se mesumobablemenipas en tant qu’évaluation au sens stou théorique du
terme, mais plutét en tagtie processus qui par sa mise en cea permis: d’établir les bast
pour le prochain diagnostic, d’adapter les pratiqoases en place sur le terrain, d’'innoy
etc. Dans de nombreux PCS, le regard rétrospectif pgutécette activité est résolum
positif: que ce soit avec les partenaires ou avebéegficiaires, des éléments intéressant:
été mis en avant. De plug, processus avec les bénéficiaires a permis daosrtain nombri
de cas aux équipes d'apprendre beaude choses sur les bénéficiaires et leurs attequi
les ont étonnés et qui sont impores pour leurs activités future©bliger” les travailleurs a
écouter le public aemis en questiorcertaines représentations. Autrement dit, I'im|
principal decet exercice a dans certains cas été de mieux itmntepublic, ce qui ne va p
nécessairement transparaitre en tant que tel damsuleau plan mais pourrait en enrichir
diagnostic initial et des lors changes approches et/ou les conteded: programmation du
prochain plan. Cette démarche participative remplit donc d’avaatagne fonctior
émancipatrice telle que décrite par Plottu et B(2009)

6. Conclusions etrecommandations

Au terme de cette recherc une question plus générale pdiite soulevéeconcernant
I'équilibre entre contrainte régionale, qui posecadre et fixe des objectifs a atteindre
acceptabilité paféchelon communal. Ce-ci représente une réalité multiple, et on voit «
ici qu'un cadre prescriptée heurte a des résistances, des tentatives deucogrinent. Dt
point de vue de chaque réalité locale, certainegraimtes ou prescriptions sornjustes,

irréalistes, ou au contraire insuffisant

Avec le PCS, la Région impulse une politique déieée, orientée vers une prise en con
de la précarité, et donc d'inciter les communesaeanune politique sociale, a la renforce

cas échéantt@ l'organiser en partenariat. On peut ajoutealactéere "novateur" du PCS,
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ceci qu'il insuffle une nouvelle maniére de traeajlen particulier en concevant un plan
maniére participative au sein de la politique comaie, qui n’a pa"l’habitude" de travailler
de la sorte. Une raison des tensions locales pessi étre liee au caracteatypique” du PCS
comme service communal. Cette intervention régemest reconnue comme souhaitable
tant que telle, par certains chefs de projet, qulignent que sans le cadre fourni par le P
certaines actions ne verraient pas le jour, paguarme ressources mais aussi par manq|

volonté (le cadre peut étre stimulant mais peut étre conirain”).

Pour synthétiser les enseignements de ceévaluation, nous allons reprenc
schématiquement les grandes lignes des observatiotées sur les différents aspects étur
et y associer des pistes de réflexion susceptibiesdéboucher sur des corrections

ameliorations des processus.

6.1Le chef deprojet et I'équipe PCS
On reléve, quant aux caractéristiqgues des chepsajet, les éléments significatifs suiva

» lIs présentent decsrofils professionnels différenciés;

» Leur statut essouvent précaire et mal défini dans I'organigranoa@munal
en contradiction avec I'importance ceurfonction dans le PC;

« A l'exception de la formation a I'évaluation partatige, ils n'ont pas rede
formation de basavant fin 2012 ;

» lls expriment un esoin de soutien et de partage méthodolo( pour faire
face aux défis de mise ceuvred'une politique qui se veut innova

Pistes de réflexion quant aux chefs de projet ekagquipes PC

Il serait intéressant d’évaluer la formation en saetrla prolonger en fonction des besoll
semble utile delonner la possibilité a I'équipe entiere de se faraux spécificités du PCS
de soutenir et/ou organiser des échanges de bonneguex, cesformatiors ne devant pas

nécessairement étre organisées directement pa&giar.

Une initiative en vue dpérenniser et d’encourager les rencontres entre (Bi&$s de proje

mais aussi les équipes de travaille parait aller dans la méme direction en capitalises
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expériences spontanées déja mises sul. Dans certains cas, un PCS peut mobiliser

ressource externe capable de poser un regarduersigr des activités locale

Il parait judicieuxde mener une réflexion sur le statut des chefsrdet, afin d'assurer la
motivation et un sentiment de writé suffisant, compatibles avec le rble ass. La
centralité de ce rble s'accorde mal de la précdet@ploi qui caractérise la majorité des ct
de projet, sachant gu'ils ont la responsabilitéléveloppement d'actions et de méthodolo

sur le noyen voire le long term

Lorsque le PCS comporte une équipe de terrain erapconvient encourager et faciliter |
reconnaissance depécificités du nouveau service dans I'administration commt. Des
informations circonstanciées et/ou un cadretravail adaptés, reconnus par la commun
tant qu'institution, seraient susceptibles d'aplées difficultés de certains travailleurs ¢

PCS par rapport a leur hiérarchie ou leurs collg.

6.2 Processus prescrit: approche stratégique, le diagfimet e projet de pla

La procédure prescrivant udiagnostic initial des besoins non rencontrés présente

caractéristiques pertinentes.

* On peut relever depoints forts: la prescription de travail partenar; un point
de départ basé sur une objectivaides besoins (ISADF et expertise loc;
un focussur les besoins non rencon.

* On releve aussi dedifficultés récurrentesdans la mise en ceuvre du P
20092013: le diagnostic est souverasé sur les partenariats exist; il y a
eu peu de consultatn de la populatior{en fonction du temps et des ou
disponibles a I'époque

La définition du plan a été quasiment indissociable de I'étape de diéigndans les
conditions de lancement des P

» Dans cesconditions, on peut relever comrpoints forts: la souplesse de la
DICS pour pallier limprovisatio; un réel &ort pour rassembler le
partenaires dans la plupart des; une uilisation des ressources locales
supracommunale.
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» Lesdifficultés concernent en particulier la question deontinuité des PPP:
concernant lesactions et équipes en placka contrainte decoller aux
compétences de IRégion Wallonne(hors action jeunesse et scole a
nécessité uneedéfinition du périmetre des actionslle que des actior
tournées vers le public jne, notamment, ont di étre abandonnée:
"rebaptisées”

Pistes de réflexion quant a l'approche stratégit

» Préciser les wdalités de réalisation du diagno

Les difféerentes communegcessitent des moyepour mener a biele diagnostic a la fois €
termes d’expertise mais également de temps. Une ramgation méthodologique et 1
calendrier réaliste sont souhaitables poui3. Les modalités de diagnostic gagneraient a
mieux définies, par exemple en explicitant des ¢daces dans un documentde-mecum ou
similaire). La méthodologie a suivre étant relatiemt complexe, elle nécessiterait

ressources spécifiguesalendrier, outils adaptés, budge

Il serait intéressant de redéfinir de facon réalist périmétre des actions pour éviter d

dérives: I'exclusion du public jeune et les labels de @irstance

* Favoriser une meilleure appropriation par les astede cette premiere phe

stratégique

L'étape initiale est décisivel conviendrait de préciser les conditions métlodiques et ¢
cadre de travail pour les acteurs locaux afin denptire une meilleure appropriation de c
premiére phase stratégique. Nous observons égalenmentendace au niveau local

développer des approches stratégiques (par ex : le Rogramme Stratégique Transve-
PST)

Aussi, il serait intéressant de travailla communication autour du PCS des la phas
diagnostic. vers les politiques locaux (sensiser -informer le college communal, le cons

communal et le CPAS sugd objectifs du PCS), la populatietles partenaires
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6.3.Processus prescrit: approctopérationnelle,la mise en ceuvre des actic

et I'évaluation

La mise en ceuvrales actions des IS se caractérise par une tension entre deux Ia: la
logique de base stipulée dans le décret est derrfemactions sur base d'un partenariat
les organisations existanfeais e PCS a la possibilité d'organiser-méme un ou des
services opétionnels lorsque les ressources n'existent pake garritoire. Il en découle d¢
conditions de fonctionnement radicalement diffé@entoire desroblémes de Iégitimité si |

role de coordination et celui d'intervention digecbexistent

e On peut riever despoints forts de la mise en ceuvrane éativité certaine
des équipes et dichefs de projet pour s’adaptenx réalités locales et a le
évolution; les ollaborations sur le terrain lévent les méfiancfavorisent
l'apprentissage du travail commun et implication des acteu; se diffuse
une pise de conscience du besoin d’innover, de partaganéthodologit.

» Les difficultés relevées concernent. uneopédure complexe pour acter
modification du pla (point critique compte tenu des citions de sa
définition); dans certains cawdéséquilibre entre acteudans le leadershi
selon la taille et les ressources, l'organisatiantravail par axes limite |
transversalité.

Quant auxprocessus d'évaluatio, outre les procédures classiques (rapports diEgtiv),
c'est I'évaluation participative qui retient I'atien, comme initiative innovante, congrue
avec les principes ménae cohésion socia

* On en releve lepoints forts: I'évaluation participativentroduit une nouvelle cultur
dont les dynamiques sur le terrain ont des effietsogintéressants; elle a comport:
mise a disposition d’'une méthodologie qui a efficaeat diffusécette nouvelle
culture elle a permis uneppropriation des dimensions de bi&ne apres adaptatic
au terrain.

» Elle a aussi rencontré certairdifficultés: la procédure a étfiffusée tardivemen
donnant ursentiment d’'improvisatic; les outils se sont révélésadaptés au
conditions de mise en ceu, et ont nécests un travail de traduction, voire d
procédures alternatives; on regrettbsence d’objectifs clairs de départ qui server
référenceau moment de I'évaluation; on ne peasreconnaitre au process
participatif unevalidité a proprement parler tant qu’évaluation.
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Pistes de réflexion quant a I'approche opérationis

» Définition des missions opérationnelles des PC3esiarrair

Le flou identitaire du PC8ans l'articulation ent intervention et coordination des partene
pose des problemede légitimité et de leadership fréque, et devrait étre abordé par L
réflexion portant sur des ligr-guide des prérogatives du PCS quant aux limitesrdles
d'intervention et de coordination, et des condgidfacceptation effective de c«ci par les

acteurs concernés dans chaque comr

Ce flou met en lumieren besoin de communication sur la nature et lesgasus du P(,
dirigéevers les politiques locaux mais également versolaufation et les partenaireCette
politique de communicatioidoit s’adapter a chaque PCS dans son individusdité en

contribuanta renforcer l'identitedu PCS.

» Favoriser une meilleure adaptatiors plans aux réalités de terrain

Afin de garantir a la fois laohérence des actions par rapport au diagnostibesoins, et la
nécesaire adaptation a l'évolution de cwci (sous l'effet d'événements externes ot
I'évaluation des actions en cours), il semble wtassouplir les conditions de modification
plan: simplifier la procédure permaeit l'intégration de nouvelles actions et de nouve
partenaires, enonservant une bonne transparence, au niveau edgogumantaux réalités de

terrain.

Une réflexion derait étre menéqquant aux conditions concrétde respect du principe
transversalité. En fonctiode leur domaine d’expertise, les acteurs (coneaeassociation:
investissent naturellemetg champ d’action qu’ils maitrisent le mie: cette tendance e
contraire a la logique de transversalll convient donc de remettrejéur les possibilités de
mener des actions transvers, par exemple en prévoydat possibilité de mener des actic

sur plusieurs axes &p exemple prévoir des actions transversales dansdgpde pla)
* Quant a I'évaluation participati

Il convient de définir plus ricureusementdes critéres et des objectify compris

opérationnels, pouaboutir aune évaluation des actianka place et le rd respectif des
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différents référentiels (acces aux droits fondaruexit bier-étre,...) devraient étr
réexplicités afin que le cadre conceptuel de chaque étapelagita tousLes outils devraient
étre redéfinis et adaptés, en faisant référenc meilleures adaptations de ter, a diffuser

comme une bofte a outils vers I'ensemble des

6.4.Les organes de gouvnance du PCS

6.4.1. La commission d'accompagnemel

La commission d'accompagnemel du PCS est un organe central, et a ce titre un
symbolique du PCS. Sa composition -méme comporte un message quant a la natu
PCS, par la place qu'elle reconnait au m politique et au monde associatif. Toutefois

fonctionnement effectif est tres variable selonrésdités locales, politiques ou contextue

On peut relever depoints forts: c'est unieu de rencontre des partenairou un partage
d’'information su les actions en col est possible et souvent utile. Saganisatiorest, dans
sa définition,cohérente avec la composition du P(attribution de lgprésidencedes vice-

présidences,...)

Toutefois, elle rencontre bon nombredifficultés dans son fonctimmement: e plus souvent,
ce fonctionnement estrtificiel, recevant le surnom de "grand mesda’farticipation des
partenaires (surtout lexbligatoires, mais parfois aussi des élus locaux, yaléatoire; Selon
les pratiques politiques locales, ilbsiste desricertitudes sur le lieu de prise de déci (CA

ou College, ordre de passage des décisior; il s'agit rarementd'un lieu dynamique
d’échangecomme le suppose sa fonction; eadership effectif y esixtrémement variak

selon le type de ptenaires ou d'élu représenté et les ressourcéds goht en mesure (

mobiliser.

6.4.1. Les souseommission:

La plupart des PCS ont mis sur pied des -commissions, qui se réunissent beaucoup
souvent et geremte factoe travail de terrain du PCS, sur base sectori
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Ces sousommissions présentent une sériepoints forts: on reléeve qulles fonctionnent
comme ieux d’échange et de créativité des parten; on y voit a I'ceuvre uncogique de
partage d’expertisest de connaissances de ter qui démultiplie les expertises et I'efficaci
elles se caractérisent par ulouplesse de fonctionnemepig¢iodicité au choixcomposition

libre, etc.); les échanggssontplus spontanés en absence de politiques.

Elles psent cependant aussi une séridifficultés: leur importancelans le fonctionneme|
réel des PCSrdreint le principe de transversa au cceur de la logique de cohésion soc
dans un certain nombre de cas, les débats et éehaagléroulant en l¢ sein, elles vident la
CA de sa substance;Aistenct, dans certains PCS, de "sau@nmissions transversa" peut

étre lue comme un symptérde dysfonctionnement de la CA tetla'elle est congu

Pistes de réflexion quant auorganes de gouvernance diCS

Il pourrait étre utile d'instaurer ("bureau”de la CA pour gérer les décisions de facon

rapide, de telle sorte a impliquer de facon stmatkel le président du PCS, les \-présidents
et le chef de projet. Céolireal” donnerait un cadre a deéailsions prises de facon informel
ou non collégiale. Il offrirait ainsi une plus gdn transparence aux décisions tout
garantissant I'équilibre de pouvoirs au niveau lota CA pourrait ainsi étre dynamisée |
deux 'Inputs' : le bureau et les ss-commissions. Il serait intéressant d’encadrer $&nce

des sous-commissions avwate révision des regles de fonctionnement de le

Il conviendrait également d'envisager le réle daydént de la DICS dans son rapport
membres de la CA quant aespect de prescriptionsgde la Région Wallonnen matiere de

gouvernance partagée du Pt

Un renforcement des capacid’animationdu chef de projet, afin d'entretenir une dynami
de la CA, pourraifavoriser effectivement le partage de vue entréenaires et politiques, ¢

évitant les rapports de pouvoir inhibs.

6.5.Les partenariats

Le principe méme du partenariat est au coeur du HEfhs les faits, cerci sont

effectivement incontournables sur le terrain. Ttoise derriére ce concept se cachees
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réalités tres diverses, pas toujours transparentgsautorités régionales derriére des la

regroupant en fait des sujets extrémement différentre eu:

On releve un bon nombre geints forts en la matiére:ds partenariats se sont effectiver
noués ou renforcésous l'impulsion du PCS, ene réelledynamique s’est créée dans
plupart des cas;ahs une certaine mesure, I'associatif local estliqmg, a des niveaux
d'implication variables; on constate que sur leafar ils offrent la ossbilité de mobiliser de

énergies avec des budgets lirr.

Mais une série ddifficultés se révelent également: |&fthition floue des partenair, qui

rassemblénstitutions et asbl sous le méme I;, entraine undadibilité limitée, a distance, ¢
la réelle consistance du partene dans le PCS; des associations "paaimunale” ont été
créeées, ou ont recu des missions au sein du ce qui peut constituer urmenace pour
'équité envers les autres partene; on observe unebldership de partenai dominants
parmi les partenaires; le décret donne une largeltéa desélectionner les partenaires

facon arbitraire selon les acceptions de la terminologies citoyens so-ils aussi

partenaires?

Pistes de réflexiowoncernant les partenariat

e Améliorer la lisibilitédes partenariz

Pour améliorer la lisibilité du dispositif, il sé@ratile de séparer les catégories de parten
institutionnels et associatifs, et de préciserl&e du CPAS qui n'est pas réductible a
partenaire parmi les autrelsa place dans la commune, et I'expertise dansalaitr social
gu'ont le CPAS devraient suggérer qu'une artiauiagpius forte soit prévue entre le PCS ¢
CPAS.

» Encourager concréiment la créatiode partenariats "opérationnels

Nous entendanpar partenariai"opérationnels’les partenariats actifs a la fois au niveau
actions mais également au niveau de la gouverrdin&cCS. Il serait utile que le plan déta
davantage le degré d’'implication des partenairess dies différentes étapdu processus de
mise en ceuvre du PC&ela donnerait de la visibilité de nombreux partenairequi

s’investissent et mobilisent des énercmais n'apparaissent pas ddesystéme actuel de
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documentation du PCS, quie reprend que les partenaires finandés.reporting affiné
permettraitla valorisation de I'apui donné souvent bénévolement par certains pantsn
L'identification et I'échange de bonnes pratiquasnait mettre en lumierce qui favorise des
synergies plus présentes dans certains Fue dans d’autres, oau contrair ce qui y fait

obstacle.

6.6.L'encadrement régione

Notre recherche n'a pas porté, en tant que taldesulifférents acteurs concernés, au ni\
régional, par la gestion des multiples aspects ahctionnement des PCS. Cependan
niveau "immédiat" d'encadrement par la DICS, d'pad, etla DGO5, dautre part, n'ont pu

rester totalement en dehors de notre ch

Sur ces aspects, nous pouvons porter un regartesuattentes des PCS -a-vis de cet
encadrement, en particulier sur la position desisgde terrain de la DICS, qui font le li
effectif entre les communes et la Rég

En théorie, le role des agents de la DICS se partagre un réle de conseil et un réle
contr6le. Ces deux roles sont a priori incompasibl€oncernant le role de conseil ni
observons une grande variété de pras sur le terrain qu’il conviendrait d’uniformisdre
réle de controle s’effectue dans les faits au nivis@ancier par la DGOS5. Celui de la Di(

est moins clairement percu.

Il paraitrait opportun de définir plus préciséemésg acteurs du contrble rénal, en ne
cumulant pas les rdéles de contrble et de consailldsignation d'un ou d'acteurs qui aure
pour mission lerappel a 'ordr" serait une piste, a la fois pour donner a la Régmutil
contre des dérives locales, et pour répondre ademndes pouvant émaner des PC¢-

mémes.

De méme assurer une meilleure coordination enti@iGES et la DGO5 pourrait amélior

'encadrement régional.
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6.7 Les pratiques suprderritoriales

Nous avons envisage difféerentes formes de mis@emain de ressources entre PCS, plu
moins formalisées. Ces pratiques sont, soit le usc@ une formule d'association
communes prévue dans le décrett des réponses de terrain a des difficultés lieéeles
mangues de moyen, d'expertise, Elles correspondent a un besoin réel, et méritent

toute notre attention.

Pistes de réflexiowoncernant la supr-territorialité:

* Un soutien explicite aux syrgies interPCS serait un signal positif
I'attention des responsables politiques loc

» Il pourrait étre judicieux derévoir dans le décretes actions communes en
plusieurs PCSfinancées en tant que te.

* Les interPCS pourraient fonctionneomme lieu de relais d'information et
discussion entre chefs de projet et instances matge.

 Donner une existence officielle au rble d'expenergonnes ressourc
externesou asbl supi-communales) supBCS comme appui méthodologic
pour la miseen ceuvre des PCS (diagnostic, projet de plan, tipnalisation
et évaluation) permettrait de diffuser des ressex
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