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ans un contexte marqué par des mutations profondes de l'environnement institutionnel et
economique, de nombreuses associations, en particulier dans le champ artistique et culturel, se
sentent fortement fragilisees, fragilités que la crise sanitaire a révelées voire exacerbées
(Chataigné et al., 2020 ; Le Mouvement associatif, 2021 ; Labo de l'ESS, 2020).

Les associations ont ainsi le sentiment de faire face, malgre des besoins croissants, a une diminution de
leurs ressources financieres (Greffe, Pflieger, 2015), couplée a des modalités d'obtention de plus en plus
basées sur des instruments fondés sur le marcheé, tels que des appels a projets qui renforcent par ailleurs
la mise en concurrence entre structures. De plus, une rhétorique de l'excellence dans le secteur
artistique et culturel a été entameée, avec un financement basé sur deux dimensions d'évaluation, 'une
rattachée exclusivement a des indicateurs d'évaluation quantitatifs, par exemple la fréequentation fondee
sur l'élargissement de la demande, l'autre sur la valeur artistique de l'offre, selon des critéres peu
explicites, laissée aux mains d'un comité d'experts (Langeard et al., 2014).

Dans ce contexte trés incertain, plusieurs associations réinterrogent leur modeéle socio-économique et
expérimentent de nouvelles formes de mobilisation de ressources, pas uniquement financieres. Ce sont
ces nouvelles pratiques que notre étude, financée par l'Institut frangais du monde associatif ((FMA) dans
le cadre d'un appel a projets sur « le monde associatif a la lumiere de la crise COVID-19 » soutenu par
U'INJEP, se propose d'examiner, en regardant de plus pres les réflexions, solutions et pratiques mises en
ceuvre par les associations artistiques et culturelles au niveau de leur modéle socio-économique pour
assurer leur pérennité. Au-dela d'une situation d'urgence et des problémes de trésorerie a court terme
causeés par la crise sanitaire en 2020, dont les effets a moyen et a long terme n'étaient pas encore connus
au moment de notre travail, il s'agit plus largement d'étudier les stratégies mises en ceuvre par ces
associations pour faire face aux transformations de ce secteur. Notre question de recherche est dés lors
la suivante : comment se construisent et se transforment les modalités d’hybridation des ressources au
sein des associations artistiques et culturelles ? Nous entendons 'hybridation comme un processus
visant a articuler et agencer des ressources de natures différentes.

Dans ce travail, nous centrons notre analyse sur l'hybridation des ressources et ses tensions ou
contradictions. Pronée depuis quelques décennies (Tchernonog, 2018), celle-ci est présentée comme
une solution a la diminution des financements publics, mais n'est pas, comme le fait ressortir notre
recherche, sans risques pour les associations.

Apres avoir donné un apercu des grandes orientations de politiques publiques dans le secteur culturel
et artistique, et analysé la maniére dont le concept d'hybridation est défini dans la littérature, nous
identifions les difféerentes strategies mises en place par les associations de ce secteur ainsi que les
risques qui y sont associés. Notre problématique est d'examiner jusqu'ou et sous quelles formes
'hybridation des ressources permet aux associations de consolider et de pérenniser leur structure, en
cohérence avec leur projet associatif. Nous concluons enfin sur la diversité des stratégies d'hybridation
identifiees tout en soulignant le réle central des relations de réciprocité dans la mobilisation et la
diversification des ressources des associations.



Le contexte de la recherche: U'ESS, un acteur
central dans le champ artistique et culturel

La politique culturelle frangaise se caracteérise par une politique volontariste et centralisée, menée par le
ministére de la culture depuis la fin de la Seconde Guerre mondiale (Négrier, 2017). AU'COUrS des Vingt

Plus recemment, la crise pandémique a révéle et exacerbé des fragilites du milieu des arts et de la
culture, quelquefois préexistantes. Elle a ainsi fait ressortir des lacunes dans la protection sociale des
artistes et professionnels qui sont au coeur des industries culturelles et créatives, et mis egalement en
lumiere les contradictions economiques qui traversent le systeme de financement du secteur artistique
et culturel.

Au sein de ce secteur, l'économie sociale et solidaire (ESS) joue un réle majeur. Outre le fait qu'elle
représente un quart des effectifs salariés, 'ESS présente de profondes affinités de principe avec le
secteur culturel. Si la culture est « au coeur de la cohésion sociale », comme le souligne le ministére de
la culture (2020 ; Labo de L'ESS, 2018), elle reléve aussi une « identité des fins poursuivies », comme
concourir a l'émancipation des personnes, nourrir la démocratie et porter 'attention aux nouveaux enjeux
de societé. Grace a leurs capacités de garantir une gestion collaborative des projets des établissements,
d'ancrer l'action dans son territoire et de garantir les droits culturels et le vivre ensemble (Le Labo de
U'ESS, 2018), les organisations de LESS sont fortement soutenues par les financements publics qui
représentent en moyenne 41 % de leur budget (Demoustier et al., 2020).

L'organisation internationale du travail (OIT) considére que L'ESS est un acteur central du développement
territorial par le biais de l'activité culturelle qu'elle peut porter, soulignant que la pandémie mondiale a
démontre le role clé que le secteur culturel et créatif peut jouer en temps de crise. Elle distingue ainsi
trois volets illustrant cet aspect (International Labor Organization, 2021). D'une part, les organisations de

LESS peuvent favoriser linclusion et Lharmonie sociétale, par la connaissance, Léducation et la
sensibilisation CUlitrellé. Elles peuvent, d'autre part, [FeRfOrCEr LalGROMIE ES pErSonnes et Grienter
linnovation et la créativité. Enfin elles sont aussi des

, en assurant leur pleine contribution a l'économie
locale et aux investissements dans les infrastructures et les services. L'OCDE (2022) souligne aussi le réle
joué par les acteurs du secteur de la créativité et l'opportunité de développer un secteur culturel
soutenable, qui peut contribuer a un
écologiques et 'sociales! Elle montre comment une vie culturelle développée peut accroitre
considérablement 'attrait des destinations et l'interaction avec les visiteurs, et comment de nouveaux
modeles de tourisme créatif peuvent apporter une valeur ajoutée considérable, accroitre la demande
touristique et diversifier l'offre touristique.
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En tant qu'espace d'expression démocratique, et a travers sa quéte de transformation sociale (inclusion
sociale, démocratisation de l'accés a la culture..), l'ESS peut représenter une forme d'action politique en
faveur d'une société plus solidaire et démocratique (Gibson-Graham, 2008).

Ces données mettent ainsi clairement en lumiere le réle central des organisations de l'ESS dans les
activités artistiques et culturelles, a la fois d'un point de vue économique, l'ESS étant un acteur majeur
en nhombre d'emplois et d'établissements et source d'innovation et de créativité, mais aussi d'un point
de vue sociopolitique, en tant qu'acteur-clé pour la démocratisation culturelle, la citoyenneté et la
cohésion sociale.

Le cadre conceptuel : Uhybridation des ressources
dans sa complexité

Pour aborder 'analyse de l'hybridation des ressources et de son évolution, il nous semble tout d'abord
essentiel de la replacer dans le contexte plus large de la transformation de l'action publique et, plus
précisement, des transformations des modalités de financement des associations. Depuis le debut des
années 1970, une profonde modification des structures et des fondements idéologiques de |'Etat-
providence a eu lieu dans la plupart des pays européens, conduisant progressivement a en redéfinir les
modalités d'intervention. Comme dans d'autres pays européens,

Ces évolutions dans les modalités d'action publique ont modifie en profondeur la nature des
financements publics et ont encourage la diversification des ressources des associations.

=
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« classiques », et atteindre un certain équilibre économique (Rodriguez, 2016). Ces évolutions
conduisent a une modification en profondeur des modeéles socio-économiques des associations que
nous proposons de caractériser en mobilisant la littérature récente.

Dans ce contexte, nous repartons des travaux ayant caractérise les modeles socio-économiques des
associations.

associations; de'lalogique d'échange de la FECiprocité. Cet ensemble de travaux, qui cherche a mieux

prendre en compte L'hybridation des ressources, prend appui sur la grille d'analyse delKarlPolanyi(ig83).
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Nous complétons cette revue de littérature sur U'hybridation des ressources par des travaux portant sur
les organisations hybrides, elles-mémes, considérées ainsi, car traversees par des logiques
institutionnelles différentes, parfois contradictoires (Battilana, Dorado, 2010 ; Pache, Santos, 2013).
L'hybridation des ressources n'est toutefois pas sans risques et peut conduire certaines associations a
l'éloignement de leurs missions.

Si l'ouverture croissante des associations a des ressources privees et la mobilisation accrue de nouveaux
instruments de politique publique dans le cadre de relations toujours plus concurrentielles sont étudiées,
ce travail dépasse une simple approche de leurs ressources financieres, d'une part, en y intégrant aussi
celles de nature plus immatérielle et en repositionnant, d'autre part, la question de l'hybridation dans

l'écosystéme de l'organisation (partenarial, sectoriel et territorial). LES Strategies mises en cetvie par [es

UNE METHODOLOGIE QUALITATIVE ET PARTENARIALE

Ce travail repose sur une méthodologie de recherche partenariale participative, qui mobilise des modalités de
recherche impliquant une articulation forte avec un milieu de pratique. Dans ce cadre, les acteurs ont été associés
aux différentes étapes de la recherche : participation a la définition du projet, a la validation de la méthodologie, a la
construction de la grille d’entretien, échanges croisés au-dela de leur situation singuliére, mobilisation des acteurs
avec lesquels ils travaillent, mise en discussion des résultats de la recherche (ces différents points ayant été validés
par les partenaires). La recherche est réalisée a partir de quatre études de cas approfondies dans la région sud (deux
en milieu rural, deux en milieu urbain). De petite taille (voire de trés petite taille) et avec des durées d’existence
similaires, les associations artistiques et culturelles étudiées ont notamment été sélectionnées pour leur finalité sociale
et leur ancrage territorial. L'analyse se fonde sur prés de vingt entretiens semi-directifs individuels auprés de salariés,
de bénévoles ou d’acteurs institutionnels, ainsi que sur I'observation des acteurs du terrain (événements artistiques,
conseil d’administration, assemblée générale, groupe de travail collectif). Elle est complétée par une analyse
documentaire concernant les associations étudiées.

Quelle hybridation des ressources ?
Entre stratégies communes et spécificités

L'entrée par l'hybridation, telle que nous la proposons dans une acception large qui dépasse une
approche dichotomique des ressources publiques/privées, nous a permis d'analyser la specificité des
différentes stratégies mises en place par les associations. Nous avons ainsi pu identifier des choix
stratégiques variés quant a l'élargissement de leurs ressources monétaires, mais aussi non monétaires.
En effet, les quatre associations qui ont participé a cette recherche nous ont montré que, derriére une
méme action, a savoir la recherche de nouveaux financements, des logiques différentes pouvaient étre
mobilisées pour mener a bien le méme type d'activité, et que la logique entrepreneuriale ne devait pas
nécessairement étre predominante.
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Malgré l'adoption de stratégies en faveur d'une plus grande hybridation des ressources, les
financements publics constituent une part importante de leurs budgets, en lien avec leur finalité sociale
et leur ancrage territorial. Ce processus d'hybridation se traduit tout d'abord par une diversification
accrue des ressources publiques, qui proviennent d'institutions variees et a des échelles différentes,
allant jusqu'a l'échelon européen pour certaines associations. De plus, la multiplication des instruments
de contractualisation (contrats, appels a projets, marchés publics) oblige les associations a dédier
beaucoup de temps aux questions administratives parfois au détriment de l'action, tout en augmentant
la concurrence entre associations au sein d'un méme champ. Cette multiplication des sources et des
modalités de financement public, qui plus est de courte durée dans la plupart des cas, est vécue, sans
surprise par rapport a ce que nous enseigne la littérature (Bucolo et al, 2019 ; Fraisse, 2018), comme
source d'incertitude quant a la pérennisation du projet et comme un alourdissement des taches
administratives.

Pour certaines associations, le processus d'hybridation se fait également a partir d'une

Fessources Venant du'mécénat Cette hybridation vers des ressources privées a toutefois montré

certaines limites durant la crise sanitaire, notamment pour les associations qui dépendaient des recettes
venant de la prestation de services ou d'activités ouvertes au public. Sans les aides publiques durant la
crise sanitaire, ces associations n'auraient sans doute pas survécu.

Cependant, alors que la littérature actuelle se concentre sur la question de la perte d'identité
organisationnelle qui conduit les associations a devenir « business-minded », soit a penser et agir selon
les normes économiques dominantes au sein des entreprises dites « classiques », notamment en lien
avec l'augmentation de la part des ressources marchandes dans les budgets associatifs, ce travail met
en exergue la possibiliteé d'une hybridation des ressources qui permette le maintien de la mission
principale de l'organisation, celle de contribuer a la démocratisation culturelle, vécue de differentes
maniéres par les organisations interrogées (certaines a travers la fourniture de services culturels directs,
d'autres en tant que soutien aux travailleurs et aux organisations du secteur, certaines dans les quartiers

défavorisés, d'autres dans les zones rurales). Ceffe analyse des ressources almis en avant & la fois la

Ainsi, il ressort que la logique de réciprocité, si on ne la limite pas a la mobilisation de dons et du
bénévolat, participe au maintien du projet collectif au fil du temps. Malgré la diversification des activites
et des financements, nous n'avons pas observé d'éloignement de la mission (mission drift) au sein des
associations étudiées. Au contraire, la valorisation de leur contribution a lintéerét général et leur fonction
sociopolitique constitue clairement une stratégie pour les quatre associations etudiées afin de consolider
leur reconnaissance et leur legitimité aupres de leurs publics, mais aussi de leurs partenaires.

adoptés par les associations etudiées afin de se développer et de
garder le cap de leur mission malgre les difficultés rencontrées tout au long de leur histoire. Un premier
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choix a concerné leur gouvernance et plus précisement, une réflexion sur le conseil d'administration, a
la fois sur son élargissement a une plus grande diversité de parties prenantes et sur son réle de soutien
a l'équipe salariée. Ces évolutions de la gouvernance ont pris appui sur des logiques relevant de la
réciprocité, basées sur ladhésion au projet, lengagement militant, la proximité des acteurs, la
mutualisation des compétences et le renforcement des dynamiques participatives, que ce soit entre
administrateurs et salariés ou entre différentes parties prenantes (par exemple en encourageant la

participation des artistes). UeldeuEmemodalte SategiGUe fepose SUPISrenforeament umailiage

territorial. Les quatre associations ont tissé des liens sur leurs territoires, comme forme de
réappropriation du territoire par les acteurs locaux, & partir d'Une muttalisation deressources, dépassant
les logiques du marché et de la redistribution, et s'appuyant sur la réciprocité et la confiance entre
acteurs qui partagent le territoire.

Notre recherche contribue ainsi a réhabiliter la notion de réciprocité dans le concept d'hybridité des
ressources et a reaffirmer le role des collectifs pour créer et entretenir des dynamiques de réciprocite.

Laréciprocite estsotvent apprehendee comme secondaire dans Lhybridite. comme moins centrale que
la redistribution et le marche. Cecilprovient deldeux caracteristiqueslalimitation dela réciprocite au
bénévolatietalixdons, et'soninvisibilite'comparative: Le couplage exclusif réciprocité-bénévolat tend a

circonscrire l'ampleur de la réciprocité. Si le lien entre les deux est pertinent dans une visée comptable
afin de rendre compte de cette ressource a partir des comptes « emploi des contributions en nature »
et « contributions volontaires par catégorie », il est trop limitatif pour exposer la réciprocité dans son
entiereté. Les ressources marchandes et publiques sont, pour leur part, fortement visibles, car elles

donnent & voir des/fUXfRARCIEFS ce qui nest pas le cas deflaFéciprocite qui par definition. nest pas

Un second apport de la recherche porte sur lidentification de la dimension multilatérale de la réciprocite,
tout en mettant en évidence sa complexité allant au-dela de la notion de benévolat. Notre etude montre
limportance dES GRS SOCialX MULLIPLES CORSHUIts Par1es asSociations analysees. Cesliens permettent
de saisir des ressources potentielles ou latentes, monétaires ou non monétaires, qui sont mobilisables
grace a lengagement au sein méme de l'association ou en lien avec l'association. Celles-ci sont

accessibles directement ou indirectement selon l'existence ou non d'un intermédiaire. Dans l'étude, nous
mettons en lumiére que les multiples réseaux auxquels l'association participe ou qu'elle tisse, lui
permettent d'accéder a des ressources diverses (acces a des services, par exemple a une offre
d'’hébergement d'artistes gratuite par des spectateurs, aide a l'installation de scénes, etc.), mais aussi a
des financements publics avec, par exemple, des sollicitations directes en urgence pour bénéficier
d'enveloppes budgétaires non consommees et donc disponibles. Ainsi, la logique de réciprocité
contribue a maintenir le sens du projet collectif dans la recherche de différentes sources de financement
et dans la diversification des activités.

Ily a la un enjeu tant pour la recherche que pour le monde associatif. Caractériser les formes que prend
la réciprocité est a la fois une question de recherche et un enjeu stratégique pour les associations.
L'identification de la place de la réciprocité dans les organisations, au-dela de la seule prise en compte
des dons et du bénévolat, permet de mieux comprendre comment les différentes ressources s'articulent
et interagissent pour potentiellement procéder a des ajustements stratégiques. Le caractére peu visible
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de la réciprocité, a la fois dans ses dimensions intrinseques et par le fonctionnement du champ
institutionnel, fait que les acteurs associatifs eux-mémes peuvent linvisibiliser.
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FAIRE FACE AUX DIFFICULTES DE FINANCEMENT
DANS LES ASSOCIATIONS ARTISTIQUES ET CULTURELLES

QUELLES STRATEGIES D'HYBRIDATION DES RESSOURCES ?

Dans un contexte marqué par des transformations profondes de l'environnement économique et insti-
tutionnel, de nombreuses associations reinterrogent leur modéle socioeéconomique et experimentent
de nouvelles formes de mobilisation de ressources, pas uniquement financieres. Dans cette perspective,
cette etude, financee par lInstitut frangais du monde associatif (IFMA) dans le cadre d'un appel a projets
sur « le monde associatif a la lumiere de la crise COVID-19 » soutenu par l'INJEP, examine de plus pres
les reflexions, solutions et pratiques d'hybridation des ressources mises en ceuvre par les associations
artistiques et culturelles pour assurer leur pérennite.

Par hybridation, nous entendons le fait d'articuler et d'agencer des ressources de nature différente. L'hy-
bridation des ressources, encouragee par les pouvoirs publics depuis quelques décennies comme une
solution a la diminution des financements publics n'est toutefois pas sans risques pour les associations.
Malgre des strategies tres variees de la part des associations, la diversite des financements, qui permet de
maintenir des activités, de se développer et d'innover, interroge néanmoins le maintien du projet initial et
des valeurs caractérisant 'association. C'est pourquoi, au-dela de la situation d'urgence et des problemes
de trésorerie a court terme causeés par la crise sanitaire en 2020, ce travail étudie plus largement les stra-
tégies mises en ceuvre par ces associations pour faire face aux transformations de ce secteur.

Notre question de recherche est des lors la suivante : comment se construisent et se transforment les
modalités d'hybridation des ressources au sein des associations artistiques et culturelles ? Pour y re-
pondre, des études de cas approfondies ont été menées auprés de quatre associations artistiques et
culturelles, dans le cadre d'une méethodologie qualitative et partenariale. Ce travail a permis de mettre
en évidence la diversité des stratégies d'hybridation identifiees tout en soulignant le réle central des
relations de reciprocité dans le maintien du projet collectif ainsi que dans la mobilisation et la diversifi-
cation des ressources des associations.
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