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« Il n’y a pas de pensée sans matiere. »

Boris Cyrulnik?

« L’imagination est plus importante que le savoir. »

Albert Einstein?

1« Sous le signe du lien: histoire naturelle de I’attachement », Boris Cyrulnik (2000), Hachette Littératures.
2 « What Life Means to Einstein », George Sylvester Viereck, The Saturday Evening Post, 26 October 1929, p. 17.



Avant-propos

Cet avant-propos a pour but de partager le chemin intellectuel personnel et professionnel que
j’ai dii entreprendre pour arriver a la production de ce travail doctoral. C’est peut étre 1’un des
seuls espaces de ce travail ou j’utilise le « je ». J’ai eu recours dans le reste de la these au
«nous » et a la troisieme personne en parlant « du chercheur ». L’usage de cette troisiéme
personne, comme une personne distincte de celle qui écrit, peut paraitre quelque fois déroutant
et discutable sur un plan épistémologique et déontologique, mais il s’est avéré utile pour
construire la distanciation nécessaire a cette recherche spécifiquement. Il m’aura aidée a faire

de la réflexivité de ce travail une force plus qu’un enjeu.

Je tiens a souligner dans cet avant-propos I’immense plaisir que j’ai trouvé dans cette démarche
scientifique a travers la découverte des sciences sociales, et par [a méme, a revisiter les sciences
de la matiere. Mon go(t et ma curiosité pour la chose scientifique sont nés de ma formation
initiale : la chimie théorique et la mécanique quantique. C’est donc un cheminement trés
personnel qui m’a fait partir de 1’organisation et de la modélisation de la matiere pour parvenir
a ’organisation et au fonctionnement des étres dans les corps sociaux. Au-dela du sujet et de
I’objet étudié, c’est bien un profond travail épistémologique sur la manic¢re d’accéder, de
comprendre et de décrire le réel qui a marqué mon cheminement clairement parti d’une vision
positiviste. Les propos de Wacheux (2005) résument tres bien les efforts intellectuels que j’ai

eus a engager pour conduire ce travail doctoral profondément constructiviste :

« [...] Cet artifice est particulierement insatisfaisant pour des méthodes dédiées a
faire émerger le sens, a proposer des explications de réalité complexe et a théoriser
sur des problématiques locales. 1l faut explorer d autres voies, d autres démarches.
Accepter de se départir un instant d’un positivisme déguisé, auquel notre esprit

cartésien nous ramene sans cesse. »

Ce que j’ai percu comme un difficile grand écart entre positivisme et constructivisme au départ
de mon engagement dans ce travail me semble aujourd’hui cohabiter dans une paisible
symbiose. Le fait des sciences de dissocier, spécialiser pour comprendre, ne me semble pas
seulement répondre aux enjeux de compréhension du monde. Cette réflexion s’est incarnée a

un moment bien spécifique ou deux sujets d’actualités cohabitaient avec force : d’un co6té



"« ubérisation »® du travail, et de I’autre, la découverte des ondes gravitationnelles dont
I’existence a été anticipée par Albert Einstein il y a un siécle. Les crispations sociales autour de
« I’ubérisation » du travail illustrent les grandes questions d’horizontalité des rapports sociaux
qui vont bousculer 1’organisation de nos sociétés, de la démocratie et de I’organisation du
travail. La preuve de la réalité des ondes gravitationnelles confirme la théorie générale de la
relativité en complétant le principe d’équivalence. Le mouvement de masses déforme 1’espace-
temps en générant des ondes gravitationnelles. Ainsi, il y a des millions d’années dans I’univers,
la collision de deux trous noirs a généré des ondes dans 1’espace-temps que nNOUS Mesurons
aujourd’hui et qui nous traversent. Cette découverte semble étre un pas de plus qui nous

rapproche de la compréhension de la création de 1’univers.

J’ai pu trouver avec un grand étonnement beaucoup de similitudes aussi bien dans les
questionnements des sciences sociales et les approches qualitatives sur leur Iégitimité, que dans
ceux sur les invraisemblables assertions de la mécanique quantique qui ont donné lieu a de
nombreuses correspondances entre Einstein et Schrédinger® (Klein, 2011). La réalité du
macrocosme, obéissant a un déterminisme classique, et celle du microcosme, obéissant a un
probabilisme quantique, sont décrites par des théories irréconciliables a 1’époque.
L’impossibilité de les réunir® dans un cadre commun suscitait perplexité et paradoxe. J’ai trouvé
dans les débats sur la lecture positiviste des organisations, et la lecture constructiviste de
construits sociaux ; un support philosophique absolument passionnant sur la construction de la
connaissance et les limites de la logique des champs disciplinaires. Cette derniére garantit la
rigueur et un cadre formel de références, de définitions, mais limite I’imagination et la lecture

plus horizontale nécessaire a la compréhension du monde, particuliérement aujourd’hui.

Cet avant-propos n’a pas d’autre but que de partager une réflexion personnelle qui m’a traversée

tout au long de ce travail, et de justifier les deux citations qui ouvrent cette these.

3 11 s’agit de conflits entre les professions instituées telles que les taxis dans ce cas et I’émergence de nouvelles
situations de travail, générée par ’entreprise « Uber », qui bousculent voire mettent en péril les fonctionnements
installés. Les réactions et la capacité des différents corps sociaux politiques, professionnels, médiatiques, ou grand
public a comprendre et solutionner ces sujets illustrent les enjeux de construction collective a venir face aux
profondes transformations dans laquelle I’humanité est engagée.

4 C’est a ’occasion de ces échanges que Schrodinger a pris ’exemple d’un célébre « chat » qui porte désormais
son nom.

® Depuis une dizaine d’années, la théorie de la « décohérence » aura permis cette réconciliation.
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Résumé

L’ONG Surfrider Foundation Europe (SFE) s’interroge sur son mod¢le d’organisation, le role
et la place de I’action bénévole apres une trés forte phase de professionnalisation. Autour de la
question de la construction du sens pour les individus et les organisations, nous regarderons
comment les processus de professionnalisation sont susceptibles de transformer le projet
associatif. Ces transformations et ce changement de nature peuvent étre source de sens ou de
perte de sens pour les bénévoles. L’étude de ce cas unique nous permettra de proposer un
modele de pilotage qui tient compte de la spécificité et de la complexité des organisations
associatives. Ces situations hybridées de travail, entre contributions de travail salarié, inscrites
sous le registre de 1’échange marchand, et contributions de travail bénévole, inscrites sous le
registre du don, sont particuliérement riches d’enseignements pour d’autres « Situations de
gestion » (Girin, 1990).

Mots clés : organisations associatives, action bénévole, professionnalisation, construction

du sens.

Summary

The NGO Surfrider Foundation Europe questions its organisational model and more
specifically the role and the place of volunteer action after a strong phase of professionalisation
within the organisation. Regarding the question of the « sensemaking » both for the individuals
and for the organisations, we will study how the processes of professionalisation are likely to
transform the project of the association. These transformations and this change of constitution
could either be a source of meaning or a loss of meaning for the volunteers. The study of this
unique case will allow us to offer a steering model that will take into account the specifics and
complexity of the associative organisations. These hybridized work situations, benefitting from
paid employment input (registered as trade exchange) and from volunteer work input (registered

as donation) are particularly instructive for other management situations (Girin, 1990).

Key words: associative organisations, volunteer action, professionalisation, sensemaking.
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Introduction générale

Trois secteurs composent essentiellement notre société aujourd’hui. Le secteur public qui
rassemble tous les services concentrés et déconcentrés de I’Etat. Le secteur marchand qui
comprend les entreprises, le marché. Et un troisieme secteur, constitué de ce qui ne rentre pas
dans les deux premiers, et dans lequel on trouve notamment les associations, et les ONG. Ces
organisations sont des espaces de travail bien spécifiques, particulierement en lien avec la
diversité des personnes qui les composent. La question de I’organisation du travail dans ces

structures et de la pluralité des acteurs qui y contribuent, est le theme de notre recherche.

Le théme de notre recherche

Les ONG sont aujourd’hui des acteurs incontournables de la société. Nous nous intéresserons
ici particulierement au travail au sein de ces organisations associatives. Sans négliger le cadre
contextuel de ces pratiques, nous étudierons spécifiquement la cohabitation des contributions
de travail salarié, inscrites dans le registre de 1’échange marchand, et les contributions de travail
bénévole, inscrites dans le registre du don (Mauss, 1923). Ce cadre spécifique de « situation de
gestion »® (Girin, 1990) s’insére dans une dynamique plus globale de transformation de ces
organisations associatives. Elles sont en effet acteurs et sujets de processus souvent désignés
sous le terme polymorphe de « professionnalisation ». On peut souligner aussi que cette
« situation de gestion » s’inscrit dans un contexte d’émergence de nouvelles formes
d’engagement (lon, 2005) : d’un c6té, avec I’horizontalisation des rapports sociaux, on assiste
a I’émergence du bénévolat informel (exécuté hors structure), et de 1’autre c6té, avec le soutien
des pouvoirs publics, se dégage I’essor du volontariat de service civique, ou autrement dit une

forme de professionnalisation du bénévolat (Simonet, 2010).

8 « Une situation de gestion se présente lorsque des participants sont réunis et doivent accomplir, dans un temps
déterminé, une action collective conduisant & un résultat soumis a un jugement externe » (Girin, 1990).
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Ce travail doctoral a donc pour objet de recherche 1’étude des effets de la professionnalisation
sur 1’action bénévole dans les associations de défense des droits. L’objectif de ce travail est
d’identifier dans les modes organisationnels générés par la professionnalisation, ceux qui sont
source de sens ou de perte de sens pour les bénévoles. Cette thématique de recherche est initiee
par une problématique issue du terrain, spécifiquement de I’ONG Surfrider Foundation Europe.
Apres une tres forte phase de professionnalisation, I’ONG s’interroge sur le role et la place de
I’action bénévole dans son projet associatif professionnalisé. Cette interrogation et cette
préoccupation surviennent a un moment ou I’ONG est susceptible d’internationaliser davantage

son action en Europe et donc de franchir une autre étape dans sa professionnalisation.

L’intérét de notre recherche
Ce travail présente un intérét pour les Sciences de Gestion a plusieurs titres.

Tout d’abord, la connaissance du fonctionnement des associations demeure trés incompléte
(Hoarau et Laville, 2008). « Les pratiques de ces organisations en matiére de GRH restent a
analyser de facon plus approfondie » (Valéau, 2013). En effet, les sociologues et les
¢conomistes contribuent largement a 1’étude du fonctionnement des associations, mais la
gestion des associations demeure encore en tant que telle, « un angle mort » (Hoarau et Laville,
2008).

Ensuite, 1’étude du processus de professionnalisation, en tant que tel, dans cette discipline,
permettra de compléter les nombreuses approches® (Wittorski, 2008 ; Tourmen, 2007, Hughes,

1996) qui se proposent de cerner cette notion encore floue.

Enfin, I’observation des pratiques au sein de 1’association permet d’étudier dans leur contexte
des formes d’hybridation de travail. Ainsi, la cohabitation de contributions de travail trés
asymétriques, comme entre salariés et bénévoles, peut présenter un double apport managérial.
Tout d’abord, les enseignements que nous tirerons de cette étude de cas sont susceptibles
d’intéresser d’autres organisations associatives. Ensuite, ils peuvent aussi intéresser d’autres
« situations de gestion » qui impliquent des formes de travail asymétriques comme par exemple

des espaces de concertation publics, des espaces de démocratie participative locale, etc.

® En sciences de 1’éducation et en sociologie du travail particuliérement.
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La question de recherche et le cadre conceptuel choisi

L’ensemble de cette réflexion nous a conduits a formuler notre question de recherche comme
suit : « Comment garder le sens de I’action bénévole face a la professionnalisation des ONG ? »
Un des membres du comité de recherche action s’est interrogé sur la formulation de la question :
« pourquoi avoir utilisé les termes « garder le sens », est ce que le sens se perd ? ». Le sens de
I’action bénévole est susceptible de se perdre avec le développement de 1’organisation
associative. Ou plutét, les rapports d’équilibre entre les acteurs et les modes organisationnels,
quand une organisation associative se professionnalise, sont susceptibles d’altérer la
construction collective de sens nécessaire a 1’action bénévole. Cette thése propose donc une
démarche et une réponse managgériale pour garder ou intégrer le sens de 1’action bénévole dans

un projet associatif qui s’est professionnalisé.

Nous essaierons donc de comprendre pourquoi et comment le sens de 1’action bénévole est
susceptible de se perdre quand une organisation associative se développe, se professionnalise.
Cette dynamique de construction du sens, individuelle et collective, est susceptible de s’altérer

pour des raisons conjoncturelles et structurelles inhérentes au processus de professionnalisation.

Conjoncturelles tout d’abord, car on ne peut ignorer le contexte dans lequel les associations se
développent et se professionnalisent. La « privatisation » du public et la « publicisation » du
privé (Hély, 2008) sont concomitants de I’émergence de 1’économie sociale et solidaire dans
laquelle les pouvoirs publics incluent les associations. Cette dynamique génere un processus de
professionnalisation qui peut étre percu de deux maniéeres. On peut y voir d’un coté, la
reconnaissance de ces productions de travail (salariés et bénévoles) portées par les associations
en terme d’utilité sociale (Laville, 2008). On peut y voir d’un autre c6té, la sous-traitance du
service public a bas co(t a ces opérateurs bon marché (Simonet, 2010). Le secteur marchand
tisse des liens toujours plus forts avec le tiers secteur et réciproquement. Cette dynamique
contribue a la privatisation des ressources financieres des associations, et ce, avec les
encouragements de la puissance publique®®. Bien entendu, cette privatisation des ressources
n’est pas sans impact sur I’action bénévole. L’intégration de la gestion et 1’avénement du

management amenent des outils et des modes de production sources d’une certaine efficacite,

10 On voit en effet fleurir les remises de prix pour les mécénats les plus méritants par les différents services
ministériels ou encore les encouragements produits aux associations pour diversifier leurs ressources c’est-a-dire
auprés d’autres types de bailleurs que les bailleurs publics (grand public, fondations, partenaires privés).
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mais I’introduction de ces méthodes et pratiques n’apporte pas que des solutions opérationnelles
et organisationnelles. Elle importe aussi indirectement les valeurs de 1’idéologie (profit,
performance, etc.) qui les a congues et peut générer un conflit de valeurs au sein d’un secteur
qui s’est défini comme non lucratif (Chauviere, 2009). Cette problématique n’est d’ailleurs pas
le propre de ’association. On le voit aussi dans les petites entreprises (Everaere, 2011 ; Greiner,
1972) ou dans le secteur public. Valéau (2013) souligne néanmoins que, dans 1’associatif, le
conflit est plus fort tant les principes different des valeurs militantes du départ.

Il'y a des dimensions structurelles propres a chaque organisation, en fonction de son histoire et
de son objet social ou encore des acteurs et des personnalités qui la constituent. 1l y a aussi la
question de 1’organisation du travail, du pouvoir a travers la vie politique et démocratique de
I’organisation associative. Les niveaux de professionnalisation des personnes, des activités, ou
de I’organisation sont autant de facteurs qui influent les modes organisationnels conduits. La
dimension d’employeur de ces organisations ou encore I’intégration de salariés pour réaliser
une partie du travail, sont également des facteurs déterminants. L’organisation des ressources
humaines, la teneur des activités (sociales, culturelles, de loisirs, de défense des droits, etc.), la
dimension internationale ou pas de ces activités, la taille de I’organisation, son age, le degré de
technicité de ses taches, etc., sont autant de facteurs susceptibles d’impacter positivement ou

négativement I’action bénévole.

Enfin, pour cerner notre objet de recherche et 1’appréhender dans son entiereté et sa complexité,
il importe aussi de se placer du point de vue de I’individu. Il importera donc dans ce travail de
bien comprendre ’acte social de bénévolat. S’il se définit avant tout comme un don de temps,
la question de la motivation (Clary et al., 1998 ; Dubost, 2007 ; Penner, 2002) des personnes
pour devenir bénévoles et pour le rester sera une question essentielle. Par ailleurs, nous nous
inscrivons dans le registre de 1’action, aussi nous intégrerons la théorie de 1’engagement pour
comprendre comment un individu s’engage dans 1’action (Lewin, 1951 ; Beauvois et Joule,
1998).

La relation entre cet acte social précis et 1’organisation associative sont bien spécifiques. Elle
implique de comprendre le paradigme du don. « C’est par le don que se noue le pacte
associatif » (Caillé, 1998). Les enjeux de contr6le et de confiance entre une personne non
soumise a subordination et une structure professionnelle sont majeurs pour comprendre la

relation. Notre propos est aussi de revenir a ce qui fait sens pour faire association. Aussi, la
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question de la construction collective ou individuelle du sens (Weick, 1995) éclairera les liens

entre I’organisation associative et la personne bénévole.

La conduite de notre travail empirique
Pour conduire cette recherche, nous avons adopté un protocole de recherche bien spécifique.

Nous sommes dans le cadre d’une étude de cas. On se situe dans un cas intrinséque, c'est-a-dire
que le cas est décrit en profondeur et dans toutes ses dimensions « pour lui-méme » (David,
2003). Le cas ici n’est pas seulement choisi parce qu’il est représentatif d’autres cas ou parce
qu’il est illustratif d’un probléme particulier, « mais parce que dans toutes ses particularités
et son ordinarité, ce cas lui-méme est d’intérét » (Stake, 1998). L’¢étude de cas intrinséque
suppose que de nombreuses théories, non retenues a priori, soient mobilisées non pas « pour

elles-mémes » mais pour analyser et comprendre en profondeur le cas étudié (David, 2004).

Il importe ensuite de comprendre notre lien avec le terrain de recherche. Comme le dit Wacheux
(1996), I’intervention du chercheur dans 1’organisation doit toujours étre négociée. Dans notre
cas, le chercheur a précisément di négocier son « retrait », car il fait partie de 1’équipe de
direction du cas. S’il est vrai que le chercheur a une relation intersubjective tres forte au terrain,
il est vrai aussi qu’il s’est fondu dans le paysage et qu’il n’a pas été pergu comme une
perturbation. Le chercheur est membre du groupe qu’il étudie. Nous sommes donc dans une
approche ethnométhodologique. Nous avons choisi de travailler en qualitatif étant donné ce que
nous souhaitons observer : les relations entre les acteurs et les représentations des acteurs. Le
cadre de notre étude de cas et les préoccupations du terrain de recherche nous ont invités a
inscrire ce travail dans le cadre d’une recherche action, car nous souhaitons interagir avec le
terrain. « La richesse des méthodes interactives résulte de la prise en compte des théories
implicites des acteurs dans le processus de compréhension et de la spécificité du contexte dans
lequel elles se construisent. » (Wacheux, 2005). Elles impliquent également des enjeux réflexifs
majeurs a gérer pour le chercheur. C’est pourquoi nous avons mis en place un cadre
méthodologique bien spécifique conformément aux travaux de Girin (1990) : « une instance de
contrdle » constituée des pairs pour gérer 1’« extériorité » de I’approche du chercheur, « une
instance de gestion » pour gérer I’inférence du chercheur avec le terrain et « une mémoire de la
recherche » pour gérer 1I’« intériorité » de I’approche du chercheur. Nous allons revenir ici sur

I’instance de gestion qui s’est traduite dans notre cas par la création d’un comité de recherche
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action. Ce comité est une pierre angulaire de la construction de ce travail. Constitué de six
personnes dont quatre types d’acteurs clés du cas et deux chercheurs, il a grandement contribué
a nourrir notre travail en favorisant a la fois I’articulation de la démarche scientifique et des
préoccupations propres au cas, ainsi que le travail réflexif et le partage des construits de
recherche « chemin faisant ». Toutes les étapes de ce travail ont eté présentées, discutées et

validées par le comité de recherche action. Il s’est réuni a quatre reprises.

Pour conduire notre investigation du terrain, nous avons sélectionné au final quatorze situations
significatives au sein du cas mettant en scéne un événement de professionnalisation ayant un
effet sur I’action bénévole. Nous avons choisi de nous appuyer sur la technique des incidents
critiques (Flanagan, 1954). Pour analyser ces situations, nous avons procédé a une triangulation
des données en nous appuyant sur une importante ressource documentaire!!, sur I’observation
participante et sur la conduite de trente-cing entretiens semi-directifs. Notre méthode d’analyse
repose essentiellement sur 1’analyse de contenu. Cette analyse s’est déroulée en deux étapes.
Une premiére étape, a I’échelle de la situation, pour dégager des résultats primaires sur 1’effet
de la professionnalisation sur 1’action bénévole et des préconisations primaires. Ces
préconisations primaires visent a limiter les effets négatifs et favoriser les effets positifs. Puis
nous avons conduit, lors d’une deuxiéme étape, une analyse croisée des situations pour produire
des résultats intermédiaires propres au cas. lls nous ont permis de dégager des apports
manageériaux specifiques a SFE. Le travail de condensation et de catégorisation entrepris nous
a en effet permis de dégager des préconisations fondamentales et de les hiérarchiser par rapport
au contexte du cas. Enfin, nous avons proposé, dans le cadre d’une « généralisation
analytique » (Yin, 2003b) un modele de pilotage qui reprend les principaux apports
managériaux susceptibles d’intéresser d’autres organisations associatives. Ce modéle fait

I’objet d’une discussion et représente le résultat final de notre recherche.

11 Nous avons eu un accés total au terrain sans aucune restriction et aucune demande d’autorisation que ce soit
pour les sources documentaires ou pour 1’accés aux acteurs. Nous avions aussi toutes nos notes de praticien et tous
les courriels que nous avons recus lorsque nous étions en poste au sein du cas. Ce matériau « plus vivant » que les
autres écrits s’est avéré précieux pour identifier les situations pertinentes. Il a aussi permis de garder une trace de
I« émotion » des acteurs a chaud dans certains échanges passés, permettant d’accéder a la représentation que les
acteurs pouvaient se faire de certains événements.
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Les principaux résultats

Notre travail se propose d’apporter des éléments de réponse sur les modes organisationnels a
développer pour « garder le sens » de 1’action bénévole dans le contexte que 1’on vient de
décrire. Notre thése permet d’apporter des éléments de gestion a la littérature sur les processus
de professionnalisation mais aussi des apports managériaux sur la coordination du travail dans
les associations. Notre travail met a jour les spécificités des contributions de travail bénévoles
et leur interaction avec les salariés. Nos résultats soulignent particulierement le risque de
déconnexion de ces deux productions de travail au sein de 1’organisation associative. Les deux
familles d’acteurs, salariés et bénévoles, a la base de la conduite du projet associatif
professionnalisé, sont dans des dynamiques et des logiques d’action différentes et bien
specifiques qui nécessitent une coordination et une gestion adaptée. Nous proposons un modele
de pilotage pour ces organisations complexes (Valéau, 2003) que sont les associations
professionnalisées qui souhaitent conserver ou développer 1’action bénévole. Ce modéle se
propose d’intégrer notamment les dimensions liées a I’hybridation de I’exercice du travail dans
le cas associatif. Les contributions salariées exécutées dans un cadre marchand et les
contributions bénévoles dans un cadre de don sont une hybridation riche d’enseignement pour
d’autres types de « situations de gestion » (Girin, 1990) similaires que nous évoquerons dans

les prolongements a la fin de cette these.

L’architecture de la thése
L’architecture de notre recherche repose sur trois parties.

Une premiere partie propose de dresser le cadre conceptuel de notre recherche. Trois approches

structurent notre réflexion.

Tout d’abord nous tacherons de comprendre I’acte de bénévolat du point de vue de I’individu.
Il s’agit de définir ce qui rentre dans le champ du bénévolat et qui sera le cadre de notre
investigation. Puis nous nous intéresserons a comprendre quels sont les leviers de motivation
pour devenir bénévole et pour le rester. La théorie de I’engagement nous permettra de

comprendre comment un individu, quelles que soient ses croyances, s’engage dans 1’action.

Ensuite, nous nous intéresserons a la spécificité de la relation entre le bénévole et I’organisation

associative a qui il donne son temps. Le paradigme du don (Godbout, 2000) nous permettra
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d’avoir une lecture de cette forme de lien différente de celle traditionnellement proposée par
I’holisme et 1’individualisme méthodologique. Nous comprendrons que la logique de don
inscrit le bénévole dans une trés forte logique de lien social. Nous tacherons ensuite de traiter
les questions de contrdle et confiance qui se posent dans ce lien sans rapport de subordination.
Enfin, le processus d’« enactment » proposé par Weick (1995), nous permettra d’aborder les
problématiques relatives a la construction du sens. Comment les individus donnent-ils du sens

a leurs actions ? Et comment les organisations parviennent-elles ou non a construire du sens ?

Enfin, nous approfondirons la notion d’ONG et d’association. Nous nous intéresserons
spécifiguement aux différentes transformations dont elles sont sujets et objets. Nous
dissocierons les différents processus d’« institutionnalisation », de « professionnalisation » et
de « logique gestionnaire ». Nous verrons en quoi ces différents processus ont des effets positifs

ou négatifs sur I’action bénévole.
La deuxiéme partie de cette these expose le protocole de recherche.

Nous commencerons par préciser notre cheminement parti du terrain jusqu’a la construction de
notre objet de recherche et du réle de chercheur. Nous verrons que notre objet de recherche et
notre position de chercheur inscrivent notre démarche dans une approche clairement
constructiviste. L’enjeu réflexif de ce travail nous aura conduit a développer un cadre

méthodologique bien spécifique qui sera aussi détaillé dans ce chapitre.

Nous ferons ensuite une présentation detaillée du cas. Nous verrons son histoire et comment
s’organisent les relations entre les différentes parties prenantes internes et particuliérement les
bénévoles. Ce travail nous amenera a réaliser une chronologie de la professionnalisation du cas

basée sur des éléments quantitatifs et qualitatifs.

Nous finirons cette partie par I’exposé détaillé de notre dispositif méthodologique. Nous
présenterons notre démarche de production et de recueil de données ainsi que notre processus

d’analyse. Puis nous discuterons les questions de validité de notre recherche.
La troisiéme partie s’attache a développer 1’analyse des matériaux collectés et nos résultats.

Nous commencerons par présenter des résultats primaires issus de I’analyse a I’échelle de la
situation. C’est le chapitre le plus volumineux de cette thése. Il est vrai aussi que c’est le cceur
de notre matériau de travail. Nous avons aussi tenu a ce que le lecteur puisse avoir des éléments

détaillés pour favoriser son regard critique.
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Nous procederons ensuite a une analyse croisée des situations pour proposer une analyse sur le
sens et une analyse plus systématique de condensation et catégorisation des résultats primaires.
Ces résultats intermédiaires sont particulierement pertinents pour le cas et proposent des

préconisations fondamentales spécifiques a conduire pour SFE.

Nous terminerons par la proposition d’un modeéle de pilotage. Il s’agit de tirer les enseignements
opérationnels de notre étude cas pour dégager des apports managériaux susceptibles

d’intéresser d’autres organisations associatives.
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Partie 1. Le contexte théorique.
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Introduction partie 1.

Cette premiere partie se propose de presenter le cadre conceptuel de notre recherche. Nous
avons construit notre revue de littérature autour de notre question de recherche : « Comment
garder le sens de I’action bénévole face a la professionnalisation des ONG ? ». Notre propos
est donc de comprendre les ressorts de 1’action bénévole et ce qui la caractérise. Nous
chercherons a comprendre et a préciser le processus de professionnalisation du secteur
associatif. Nous essaierons de voir dans la littérature les liens qui ont pu étre faits concernant
I’impact de ce processus sur I’action bénévole. Par ailleurs, 1’inscription de notre recherche
dans le fait associatif et I’acte de don de temps du bénévole nous améneront a bien caractériser
les dimensions tres spécifiques de ces formes de relation : entre organisation associative et acte

de bénévolat.

Aussi pour traiter I’ensemble de ces sujets, NOUs avons organise notre revue de littérature en

trois chapitres.

Le premier chapitre a vocation a définir et caractériser I’acte de bénévolat en ’abordant a
I’échelle de I’individu. L’acte de bénévolat est une action bien spécifique dont la délimitation
du champ fait débat. Nous tacherons donc de clarifier le cadre dans lequel s’inscrit notre
recherche en nous appuyant sur I’approche des sociologues (lon, 2005; Simonet, 2010) et des
économistes (Archambault, 2012) notamment. Par ailleurs, notre propos se place sous le
registre de « I’action » bénévole. Aussi, ce premier chapitre va préciser ce qui suscite le passage
a I’acte d’une personne pour devenir et rester bénévole. A ce titre, nous nous intéresserons aux
théories de la motivation (Dubost 2007 ; Penner, 2002) et a la théorie de I'engagement
(Beauvois et Joule 1987).

Le deuxieme chapitre se propose de circonscrire les notions fondamentales au cceur de la
relation spécifique entre I’individu bénévole et I’organisation associative a laquelle il offre son
don de temps. Nous verrons dans cette partie que le paradigme du don (Mauss, 1923) est une
clé de lecture essentielle a la compréhension du fait « bénévole » (Godbout, 2002) et du fait
« associatif » (Caillé, 1998). Nous verrons ensuite que les types de relation entre un individu
bénévole, totalement libre et non soumis a subordination, et son organisation associative

génerent des questions de confiance, de controle et de recours a la contractualisation pour tenter
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notamment d’encadrer cette activité. Nous terminerons ce chapitre sur la question de la
construction du sens pour I’individu et sur la construction collective du sens au sein de
I’association. L’environnement faible (Cadin et al., 2003) du terrain associatif améne les
individus sans repéres fixes a étre constamment en recherche de sens (Weick et Berlinger,
1989).

Le troisiéme chapitre va se placer a 1’échelle de 1’organisation associative pour comprendre
comment elle gére I’action bénévole. Notre objectif sera de proposer une définition de ces
acteurs du tiers secteur (Ryfman, 2010), de revenir sur leur histoire et de décrire le contexte
dans lequel ils évoluent aujourd’hui. Nous nous intéresserons aux processus de
professionnalisation dont les organisations associatives sont a la fois sujet et objet. Nous verrons
que la dénomination usuelle de professionnalisation, communément utilisée dans le langage
courant, abrite en fait différents types de transformations. Nous distinguerons donc les
processus d’institutionnalisation (DiMaggio et al., 1991), de « professionnalisation »
(Wittorski, 2008 ; Hely, 2004) et de « logique gestionnaire » (Chauviére, 2009). Nous verrons
que ces processus sont fortement interdépendants et qu’ils ont des impacts et des effets

différents sur 1’action bénévole.
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Figure 1 : Logique d’articulation de la partie 1.

Comprendre ’action bénévole a I’échelle de I’individu

Chapitre 1. L’action bénévole a I’échelle de I’individu

Comprendre les spécificités de la relation entre
P’organisation associative et I’action bénévole

Chapitre 2. Au cceur de la relation bénévole-
organisation, trois notions fondamentales : le don, la
relation contréle-confiance, et la construction du sens

Comprendre la gestion de I’action bénévole par les
organisations associatives et les transformations dont
elles sont acteurs et sujets

Chapitre 3. La gestion de I’action bénévole par les
organisations associatives
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Chapitre 1. L’action bénévole a I’échelle de I’individu

Introduction chapitre 1.

Notre question de recherche se propose d’aborder I’impact de la professionnalisation sur
I’action bénévole. C’est bien sous le registre de I’action que s’organise notre propos. L objectif
de ce travail est de comprendre, puis de concevoir des dispositifs de pilotage de 1’action
organisée a I’attention d’un public spécifique : les bénévoles. Aussi, ce chapitre se propose de

revenir sur les ressorts de 1’action bénévole et de se placer du point de vue de I’individu.

Tout d’abord, nous définirons ce qui est du registre du bénévolat. Nous distinguerons les
différentes formes d’engagements volontaires et préciserons celles qui rentrent dans le champ
du bénévolat et celles qui font débat. Nous prendrons le temps de circonscrire les approches des
¢conomistes et des sociologues a propos de 1’acte social de bénévolat. Ces différentes approches
permettront de nourrir notre regard respectivement d’éléments quantitatifs et d’éléments plus
qualitatifs et conceptuels sur cette construction sociale. Nous verrons a travers ces différents
regards que le bénévolat est en constante évolution dans un contexte social et politique en

mouvement.

Ensuite, nous aborderons la question de la motivation pour comprendre 1’acte de bénévolat.
Nous nous intéresserons aux facteurs de motivation qui aménent un individu a devenir bénévole
et ceux qui ameénent a le rester. Nous verrons que ces facteurs ne sont pas les mémes. Nous
conclurons par une approche synthétique des facteurs de motivation sur lesquels les
organisations associatives ont un levier d’action possible a I’égard des individus bénévoles. En
effet, certains facteurs sont du registre personnel des individus alors que d’autres sont a la portée

d’une organisation. Ils seront donc riches d’enseignement pour les structures associatives.

Enfin, pour compléter I’approche de notre objet de recherche, inscrit sous le registre de
« I’action » bénévole, notre intérét se portera sur I’engagement dans 1’action (Lewin, 1947). La
théorie de I’engagement (Beauvois et Joule, 1987) offre une lecture qui nous parait tout a fait
appropriée a la question du benévolat. En effet, selon cette théorie, ce ne sont pas nos idées qui

nous engagent mais nos actes. Nous presenterons donc les ressorts de cette approche et nous
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verrons en quoi elle offre une clé de lecture pertinente pour les organisations associatives pour

« capter » 1’action bénévole en leur sein.

Figure 2 : Logique d’articulation du chapitre 1.
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I. L’acte social de bénévolat

Un certain nombre de concepts et notions sont associés au mot « bénévolat ». Définir ce qu’est
le bénévolat s’aveére plus complexe qu’il n’y parait. Lorsque 1’on parle de bénévolat ou
d’activité bénévole, il est important d’en définir les différentes approches selon les disciplines
qui ont étudié ce type d’activité. De plus, le contexte culturel dans lequel se déroule le bénévolat

peut aussi jouer un réle important sur sa définition et la perception de la population concernée.

1 ) Définir le champ du bénévolat

Ce concept est relatif a une action, un travail ou une activité gratuite que 1’on exerce de bonne
volonté!2. Plus généralement lorsque 1’on parle de bénévolat, on s’intéresse au bénévolat
associatif qui peut se définir comme « une action libre sans rémunération pour lacommunauté »
(Ferrand-Bechmann, 2002).

A la notion de « bénévolat » est souvent associée la notion de « volontariat ». Ces deux notions
pourtant différentes ont en commun la liberté (engagement de son plein gré), le
désintéressement (gratuit pour le bénévolat, une indemnité journaliére pour le volontariat), un
engagement au profit des autres (ni sa famille, ni ses amis), dans I’intérét général, souvent dans

un cadre organise.

Ainsi Pactivité bénévole est un travail exerce gratuitement qui doit étre distingué d’une
activité de loisir. En effet, il peut souvent y avoir confusion entre participation bénévole dans
un objectif de loisir et travail bénévole. La distinction entre travail bénévole et loisir repose en
général sur le critere de la tierce personne (Hawrylshyn, 2005). La personne présumée bénévole
peut-elle étre remplacée par un salarié ? Si oui, il s’agit d’un travail bénévole, si non, d’un
simple membre de I’association. Ainsi, on distinguera ceux qui donnent des lecons de football
de ceux qui pratiquent le football, ceux qui organisent un évenement, de ceux qui participent a

I’événement. On fait la différence entre les membres de ’association et les bénévoles de

12 Origine étymologique du mot vient du latin benevolus, bonne volonté.
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I’association. Les premiers adhérant a 1’objet de 1’organisation, les seconds produisant de la
valeur pour I’organisation. On peut méme parfois parler d’usagers ou de bénéficiaires et pas

seulement de membres dans le cas d’organisations mutualistes ou coopératives par exemple.

Cette distinction entre participation et travail bénévole peut étre assez confuse dés lors qu’il
s’agit d’une activité militante. Prenons deux exemples : celui d’une association de loisir, de
tennis par exemple, qui organise une manifestation sportive qui prendra la forme d’un tournoi,
et celui d’une association de protection des droits qui prendra la forme d’une manifestation
portant sur des revendications politiques. Dans le premier cas, la distinction entre les joueurs
de tennis, qui sont membres de 1’association et les arbitres et les entraineurs de tennis qui
donnent de leur temps a I’association et en font bénéficier les membres, est assez aisée a faire.
Certains produisent de la valeur qu’ils donnent a 1’association, alors que d’autres en bénéficient.
Les membres, dans ce cas, sont dans le domaine du loisir, donc dans une démarche de
consommation, de bénéfice personnel alors que les autres, les bénévoles, sont dans une
contribution personnelle pour un intérét collectif. Dans le deuxieme exemple, la distinction est
moins aisée. En effet, la participation des membres de I’association a la manifestation ne reléve
pas d’un acte simple de consommation ; par leur présence ils contribuent au projet collectif de
porter des revendications. Ainsi d’une maniere différente, les bénévoles qui ont donné de leur
temps pour organiser la manifestation, les participants (dans ce cas les membres militants)
contribuent a produire de la valeur pour I’association. Et ils ne peuvent pas étre remplacés par
une tierce personne, car ils sont individuellement porteurs d’un engagement auquel aucun
salarié ne peut se substituer. On voit donc ici la limite du critere proposé par Hawrylyshyn pour

délimiter le bénévolat.

On parle également de travail bénévole formel et informel. Ainsi, dans le premier cas, on
distingue ’activité bénévole qui est réalisée dans un organisme, qu’il soit associatif ou autre.
Alors que le bénévolat informel renvoie aux services spontanément rendus au sein de la famille,
entre voisins, ou directement a la collectivité en dehors de toute structure. Ce type de bénévolat
a été notamment étudié par Prouteau et Wolff (2003). Tout ce qui a trait au travail domestique
effectué sans rémunération au sein de son propre ménage n’est pas considéré comme du
bénévolat. Les points de vue peuvent étre divergents pour ce qui Se rapporte a une aide apportée
a sa famille habitant ailleurs comme le rappelle Archambault'® (2012).

13 E. Archambault a été invitée aux Cafés de la statistique le 13 mars 2012 sur le theme « le travail bénévole ».
Son point de vue a été repris dans la synthése des débats (Edith Archambault, 2012).
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Au sein du travail bénévole formel, on peut encore délimiter plusieurs types d’activités
bénévoles : les bénévoles indemnisés, les bénévoles salariés (Prouteau et Wolff, 2004). La
notion de travail bénévole est souvent opposée au travail salarié, c'est-a-dire remunéré. En effet,
a I’action bénévole est associée la notion de gratuité. Il y a pourtant trois cas que 1’on peut
différencier dans le cadre de contreparties en échange d’un travail bénévole. Le bénévole qui
se voit rembourser les frais qui ont été occasionnés par son activité au sein de I’association. Ce
cas est fréquent et ne pose pas question quant & la dimension gracieuse du service donné par le
bénévole, car ce remboursement permet que I’activité du bénévole ne lui cotite pas au-dela du

temps investi. 1l reste deux cas plus complexes : le bénévole indemniseé et le bénévole salarié.

Le bénévole indemnisé est le bénévole qui se voit verser une indemnisation en compensation
de son activité pour I’association. Cette pratique est courante méme si elle expose 1’association
au risque de requalification en contrat de travail ce qui entraine alors le paiement des charges
sociales et des taxes relatives a I’emploi d’un salarié. Dans ces conditions peut-on considérer
les services rendus releve du champ du bénévolat ? Il est difficile de trancher ce point (Chaan
et al., 1996). Les Anglo-Saxons sont plus enclins & une certaine souplesse pour ce qui est de
fournir une indemnisation « minime » au bénévole. lls font référence dans ce cas a des
« bénévoles appointés » (stipended volunteers), lesquels ont fait ’objet d’études spécifiques
(Mesch et al., 1998). La question dans ce cas est de définir ce que 1’on entend par « minime »
rétribution. La rétribution est souvent comparée a des valeurs de référence qui ne sont pas
toujours aisées a estimer. Prouteau a identifié trois points de vue différents que nous

synthétisons dans le tableau ci-aprés.
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Tableau 1 : Comparer la rétribution donnée a un bénévole par rapport a une valeur de
référence d’apres Prouteau et Wolff (2004)

Estimation de la rétribution par rapport & une valeur de référence

Menchik et Weisbrod (1987) I1'y a activité bénévole dés lors que la rémunération pergue est inférieure au

cout d’opportunité de I’individu.

Smith (1981) La valeur qui sert de référence est celle du service rendu s’il devait étre

acquis sur le marché.

Knapp (1990) Knapp souligne que « le bénévolat n’a pas besoin d’étre confiné a des choses
faites sans rémunération financiere » car il peut tout aussi bien concerner
des activités qui se voient affectées un faible salaire, « quelque peu inférieur

au salaire courant du marché ».

Ainsi, le statut du bénévole indemnisé reste assez confus dans la littérature. Certains partent du
principe que le bénévolat ne peut étre dissocié de la notion de gratuité et donc excluent les
bénévoles indemnisés du champ du bénévolat. Alors que d’autres courants, plutdt anglo-saxons,
acceptent cette notion d’indemnisation en essayant d’en définir la teneur et le cadre de référence
sachant que, sur ce point, les avis divergent également. Le bénévole indemnisé s’approche ainsi
de la notion de « volontaire » qui a une indemnité réguliére et qui fera 1’objet d’un chapitre a

part dans cette partie sur le bénévolat.

Intéressons-nous maintenant au bénévole salarié. Ou faut-il dire le salarié bénévole ? 11 s’agit
ici d’un cas assez courant au sein des associations ou les salariés effectuent pour celles-ci un
certain nombre de services ou d’activités a titre gracieux au nom d’une adhésion au projet
collectif. Cette attitude, ou peut-on parler d’engagement, est souhaitée, voire encouragée par
les employeurs qui attendent de leur personnel salarié de ne pas étre seulement des exécutants
mais aussi des contributeurs au projet collectif, voire qu’ils « puissent s’investir de fagon
militante dans I’association » (Alix, 1999). Ce type de situation souléve néanmoins une certaine
confusion entre ce qui reléve de la volonté du salarié et ce qui est de I’ordre d’une contrainte

dictée par I’état de subordination propre a la relation salariale. Ce type d’activité bénévole n’est
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généralement pas pris en compte dans les nombreuses études réalisées sur le bénévolat étant
donné I’ambiguité du statut social des personnes, relatif a la proximité entre bénévolat et salariat
sur le lieu de I’activité professionnelle (Prouteau et Wolff, 2004). Ce cas particulier a plutét été
I’objet d’étude de la part des juristes qui y voient une application assez relative du droit du

travail.

Nous nous proposons de synthétiser dans le tableau suivant la délimitation du champ du
bénévolat.

Tableau 2 : Délimiter le champ du bénévolat

Délimiter le champ du bénévolat

- Rentre dans le o Exclu du
Exclu du champ Fait débat Fait débat
champ champ

- . - Ce qui est pratiqué au sein d’une Ce qui releve
Ce qui releve de la sphére privée - .
structure ou d’une organisation du salariat

-Action libre

-Salarié

- Travail domestique -Service rendu entre -Action libre

voisins, amis gratuite indemnisée
- Les loisirs -Salarié

-Aide a distance de -Action libre -Salarié bénévole via réalisant des
=Etre'membre;usager il :Xe CHEREln I avec frais le mécénat d’entreprise ~ activités a titre
ou bénéficiaire d’une remboursés gracieux pour
association -Adhérent ou membre -Volontariat son employeur

militant

Bénévolat informel Bénévolat formel

Nous pouvons retenir de cette partie que le type de bénévolat que nous étudions au sein
de notre cas d’étude, est de type formel. Il s’agit bien de travail bénévole au sein d’une
association qui propose un cadre d’expression militant. Ainsi, certaines participations
bénévoles pourront étre considérées dans notre cas comme du travail bénévole.
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2 ) La question de la mesure du travail bénévole : le regard des Sciences

économiques

Les économistes abordent la question de 1’activité bénévole sous I’angle du « travail » bénévole
car ils s’intéressent a le quantifier, le valoriser et le monétariser. Leur approche consiste
notamment & bien délimiter ce que 1’on considére comme du « travail » bénévole donc le
définir, puis le quantifier (le plus souvent a I’échelle d’un pays), et enfin donner une valeur
économique a cette activité en la comparant a une valeur de référence'®. Les économistes
s’intéressent a la valeur monétaire de cette activité, car bien qu’elle soit source de richesse pour
les Etats et leurs citoyens, elle reste méconnue tant pour son volume que pour la valeur
économique qu’elle représente, ou encore sur les motivations des individus a étre bénévoles,
etc. Comme nous le verrons plus tard, cette évaluation reste un défi de taille pour les
statisticiens. En effet, cette activité ne fait ’objet d’aucune enquéte officielle réguliere excepté
au Canada ou elle fait partie d’une enquéte nationale spécifique. Cette partie se propose de
revenir sur les principaux résultats quantitatifs et qualitatifs issus de ces travaux. Ces résultats
permettent d’appréhender quelques éléments de contexte international et quantitatifs sur le
bénévolat, et ainsi de mettre en perspective notre objet de recherche. Nous nous proposons ici
de revenir tout d’abord sur les principaux résultats internationaux puis sur quelques résultats
francais. Nous rappelons que ces travaux se sont intéressés a 1’activité des associations, mais

nous nous concentrerons sur les données se rapportant essentiellement au bénévolat®.

2.1)  Les économistes mesurent le bénévolat

Au niveau international, le programme comparatif John Hopkins s’est attaché a mesurer le
temps de travail bénévole dans 37 pays a partir d’enquétes comparables (Salamon et al., 2004).

Ce travail a permis de donner une valeur économique a ce type d’activité afin de mieux prendre

14 1 e plus souvent les valeurs de référence choisies sont soit le travail salarié soit le coGt du service rendu par
I’activité bénévole.
15 Une partie des données sur les associations seront reprises au début du chapitre 3.
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en compte le « poids économique réel »® du secteur sans but lucratif. Les Nations Unies se sont
appuyées sur la méthodologie de ce travail pour I’intégrer au « Manuel sur les Institutions Sans
But Lucratif dans le Systéme de Comptabilité Nationale »!’. Des travaux, comme le rapport de
la Commission sur la mesure des performances économiques et du progres social, se sont
intéresses a la mesure de ce type de production de valeur (Stiglitz et al., 2009). Par ailleurs, le
Bureau International du Travail'® recommande en 2008, en paralléle de 1’enquéte sur les forces
de travail (appelée enquéte emploi en France), d’adjoindre un questionnaire sur le travail
bénévole. Cette tendance impulsée au niveau international vise a aboutir a une standardisation
méthodologique de la mesure du bénévolat afin de pouvoir I’évaluer et le comparer. En France,
on trouve plusieurs travaux empiriques et théoriques sur la mesure du bénévolat dont le dernier,
encore en cours d’analyse, est issu de I’« Enquéte vie association en France en 2010 BVA-
DREES ». Les principales études sur lesquelles nous appuierons notre propos sont présentées

ci-apres.

On peut citer notamment une étude internationale d’envergure impliquant plusieurs pays : le
programme de recherche de l'université Johns Hopkins (Baltimore, Etats-Unis) de comparaison

internationale du secteur sans but lucratif. Ce programme s’est déroulé en deux phases :

e Une premiére phase qui a impliqué 13 pays dont la France de 1990 a 1995. On peut
trouver I’¢tude compléte et les résultats dans Salamon and Anheier (1996). Les résultats
pour la France ont été étudiés par le CES (Archambault, 1996).

e Une deuxiéme phase qui a impliqué 28 pays de 1996 a 2000 a eu une approche plus
qualitative (Archambault, 2002).

Pour la France, on peut noter les derniéres études suivantes :

e Enquéte EPCV, Insee, 2002, supplément Vie associative

e Enquéte CNRS - MATISSE DELOITTE sur les facteurs de fragilité des associations
2005

e Enquéte vie association en France en 2010 BVA-DREES en cours d'analyse par le LEN-

CEBS de la Faculté des sciences économiques de I’Université de Nantes'®

16 Cette dénomination reste trés contestée dans la mesure ol certains auteurs, plutdt issus de la sociologie, se
refusent, sur le fondement méme de ce qu’est le bénévolat, d’en évaluer la valeur économique. Nous évoquerons
ce point dans la section suivante.

17 Produit par United Nations Publications, vol. 91, (2003), version frangaise, 2006.

18 Comme cela a été ratifié lors de la 18°™ conférence des statisticiens du travail en décembre 2008 & Genéve.

1 A noter quun premier travail d’exploitation des résultats préliminaires est accessible sur
www.associations.gouv.fr/documentation
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e Rapport d’un groupe de travail de la CNIS « Connaissance des associations » 2010

Il ressort de ces études quelques aspects de caractérisation du bénévolat qui semblent faire
consensus, que nous proposons de synthétiser dans la section suivante. Nous présenterons
quelques éléments factuels de ces différentes études ainsi que 1’analyse qui en en a été faite par

des universitaires.

2.2)  Synthése des principales études et enquétes aux Etats-Unis, en Europe

Les résultats présentés ici sont issus des études menées par le programme John Hopkins?®. Nous
rappelons que cette étude avait pour objectifs de quantifier le bénévolat, de le caractériser, de
comprendre ses motivations et de monétariser le travail bénévole afin d’évaluer la part de
richesse produite et non visible du fait du systéme international de comptabilité nationale. Ainsi,
ce travail d’enquéte a permis d’accéder a des ordres de grandeur sur le nombre de bénévoles,
leur temps de travail bénévole, le type d’associations au sein desquelles ils sont impliqués, le
poids économique du travail bénévole, les caractéristiques de la population des bénévoles et

leurs motivations.

Dans ces travaux, le bénévolat a été défini aupres des personnes enquétées comme « un travail,
qui doit étre distingué du loisir, exercé bénévolement, ce qui le différencie du travail rémunéré.
Il est en outre destiné a d’autres personnes que soi-méme ou les membres du ménage, ce qui le

distingue du travail domestique ».

Un premier résultat permet de comparer le nombre de bénévoles (en équivalent temps plein)
par pays. Le tableau 3 ci-aprés donne une analyse quantitative du bénévolat en Europe et aux
Etats-Unis?L. 1l reprend les éléments suivants : bénévoles en Equivalent Temps Plein (ETP),
taux de bénévolat en ETP rapporté a 1000 habitants, salariés en ETP, rapport bénévoles/salariés

par pays en 1995.

20 Etudes du programme Johns Hopkins de comparaison internationale du secteur sans but lucratif (Baltimore,
Etats-Unis)

2L Pour des résultats plus complets et plus détaillés on se reportera a Salamon et Sokolowski, 2001 et au site
internet : http://www.jhu.edu/cnp/research.htm.
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Tableau 3 : Bénévoles ETP, taux de bénévolat et rapport bénévoles/salariés, par pays
(Europe et Etats-Unis) en 1995 d’apres Archambault (2002)

Pays Bénévoles | BénévolesETP | Salariés ETP | BénévolesETP
ETP pourl000hab. | (en milliers) | Salariés ETP
(en milliers)

Allemagne 978.1 12,0 1440, 9 0,62
Autriche 40,7 5.1 1436 0.28
Belgique 99.1 9.8 357.8 0,28
Espagne 253.6 6.5 475,2 0.53
Finlande 74.8 14.7 62.8 1.19
France 1021.6 17.6 959 8 1.06
Irlande 317 8.8 1187 0,27
Italie(91) 2729 4.8 418,1 0.65
Norvége 103.0 23.6 60,0 1.72
Pays-Bas 390.1 253 652.8 0,60
Royaume-Uni 11203 196 14157 0,79
Suéde(92) 2631 296 826 3.19

Euurope de 4 6489 14,4 6 188,1 0,83

I'Ouest
PECO (4 pays) 104.1 3.1 172,7 0,60
Etats-Unis 4994.1 19,1 8 554,9 0,58

Source : Lester M. Salamon et Sokolowski (2001) d’aprés Archambault (2006)
NB : Le groupe PECO comprend Quatre pays d’Europe centrale et orientale (Hongrie,
République Tchéque, Roumanie, Slovaquie), le groupe Europe de [’'Ouest rassemble les onze

pays de I’Union Européenne et la Norvege en 1995.

Le travail d’analyse quantitative mené a permis de montrer que le travail bénévole est du méme
ordre de grandeur aux Etats-Unis et dans I’Union européenne. On note des différences dans le
rapport bénévoles/salariés entre les Etats-Unis et I’Europe de 1’Ouest ol le secteur sans but
lucratif repose davantage sur le bénévolat. C'est-a-dire que le secteur associatif est plus
professionnalisé aux Etats-Unis qu’en Europe de 1’Ouest (exception faite de trois pays ol le
secteur est aussi trés professionnalisé : Belgique, Autriche, Irlande). Par ailleurs, on peut
remarquer que si le volume de travail bénévole est similaire entre les Etats-Unis et I’Europe, il
ne se distribue pas de la méme maniére dans les différents secteurs d’activité. Ces différences
se notent par exemple dans les cas des secteurs culture, sports et loisirs, plus développés en

Europe qu’aux Etats-Unis et du secteur services sociaux ol I’on observe la tendance inverse.
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Archambault (2006) explique ces differences en fonction de 1’espace laissé par la prise en
charge de I’Etat providence, ce qui est le cas du secteur social en Europe, ou de secteurs plutot

occupés par le domaine marchand, ce qui est le cas du secteur culture, sports, loisirs.

Par ailleurs, I’analyse qualitative menée de 1996 a 2000 aupres de 28 pays a permis d’aller plus
loin et de distinguer des variantes importantes en fonction de I’évolution du secteur non lucratif
et de son histoire avec 1’Etat, la religion, le syndicalisme, les partis politiques, etc. Ce travail
qualitatif aura aussi permis de confirmer ce que montrait déja 1’analyse quantitative a savoir
que la forme de bénévolat dépend du degré de professionnalisation des organisations ou il
s’exerce. Notamment, les secteurs trés liés a I’Etat providence sont plutdt trés
professionnalisés (santé, education, services sociaux). Les autres secteurs sont plutot
I’objet d’un mouvement général vers la professionnalisation (culture, sports, loisirs,

défense des droits et des intéréts, aide internationale)?.

2.2.1) Principaux résultats en France :

Quelques grandes tendances se dessinent et se confirment depuis ces dix derniéres années sur

le bénévolat en France?.

Un premier résultat notable sur le bénévolat, démontré par ces études, souligne qu’il est fonction
de critéres sociaux démographiques®*. Ainsi les hommes s’engagent plus que les femmes ; les
personnes les plus qualifiées sont les plus enclines a faire du bénévolat ; plus le revenu est éleve,
plus les personnes font du bénévolat. Le tableau 4 suivant se propose de résumer les principaux
criteres démographiques identifiés par ces études.

22 e bénévolat européen a été analysé au vu de quatre « modeles idéal-typiques » construits a partir des résultats
du programme Johns Hopkins, les modéles rhénan, anglo-saxon, scandinave et méditerranéen. Pour connaitre le
détail de I’analyse sur les différents modéles se référer & Archambault (2002)

23 | es principales études sur lesquelles nous nous appuyons sont : 1’enquéte vie association en France en 2010
BVA-DREES (France), enquéte Vie associative, Insee, 2002 (France), enquéte CNRS - MATISSE DELOITTE
sur les facteurs de fragilité des associations 2005 (France). Aussi le rapport d’un groupe de travail de la CNIS
« Connaissance des associations » 2010

24 Ce constat est par ailleurs mis en évidence dans les études sur la motivation des bénévoles comme nous le
verrons dans la partie dédiée a la « motivation des bénévoles ».
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Tableau 4 : La participation bénévole est fonction de criteres sociaux démographiques
d’aprés Prouteau (2013) selon les résultats préliminaires de I’enquéte Vie associative
BVA-DREES en France 2012%

La participation bénévole est fonction de critéres sociaux démographiques

Critéres Influence sur le bénévolat
Sexe Les hommes sont plus nombreux a s’adonner a ce type d’activité que les femmes.
Age La pratique du bénévolat est plus faible chez les jeunes et les personnes agées.
Statut matrimonial La participation est plus forte chez les personnes mariées ou divorcées que les
célibataires ou les veuf-ve-s
Nelnglelgsn @e =l eles| La présence d’un enfant trés jeune (inférieur a 3 ans) pénalise le bénévolat alors que

enfants au foyer la présence de plusieurs enfants d’age scolaire au foyer le favorise.

Niveau de dipléme La participation croit avec le niveau de diplome.
Revenu domestique La participation crofit avec le revenu domestique.

Slo Gl Genigeeliielgl  La participation est beaucoup plus élevée lorsque I’un au moins des parents a été
familiale bénévole.

ANojersiaiigkzlgles e BN L’appartenance a une religion et le degré de pratique religieuse influencent la
pratique religieuse propension a étre bénévole.

0 ERREE EREelnltasl  La participation au bénévolat est plus élevée dans les zones rurales et les petites

de résidence villes que dans les villes moyennes et les grandes agglomérations.

Ainsi, sans parler de « profil de bénévole » cette lecture du type de personne susceptible de
s’engager doit interroger les associations sur les bénévoles qu’elles sont susceptibles d’attirer.
Pour retrouver des résultats chiffrés, il faut encore se rapporter a I’étude précédente de 2010,

une partie des résultats chiffrés est présentée dans le tableau 5 ci-apreés.

% 1’enquéte Vie associative BVA-DREES est en cours d’analyse par le laboratoire LEN-CEBS de ’université de
Nantes. Les premiers résultats sont néanmoins en ligne sur le site du ministére de la Jeunesse et de la vie associative
www.associations.gouv.fr/documentation
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Tableau 5 : Derniéres données quantitatives d’aprés Prouteau (2011)

Taux de pariicipation au béngvolar

16 mulbons de benevoles 32 %% de la populaton de 13 ans ou plus
12 milions en 2002 25 %% de ]2 populanon de 16 ans on plos
Tanze de parficibation aw  bewevalat
Zalog le seme Hommes :32% i Femmes:25°%;
- - 18-24-21 % ; 25.34:25% ; 3544:3%;
Selon I'aze T 3 L ) —

- 45-54:39% ; 5564:38% ; S5TH:3T7 %

75 aw Blpr: 22 %

- - Celibataire - 26 ¢ ; Mané-e: 35 %
Selon le stamt marciononial

Dirrogeé-e: 33 % ; Venfwe:23%
- . Anenn 1 32%:; Un on plosienss enfants<3ans : 27 %% ;
Selon le nombre et Dage des N - K o . . .
Un enfant=3ans : 30 % ; 2 enfants=3ans : 38 %0 ;

enfants de moins de 15 ans .
A moins 3 enfants =3 ans : 43 %%

Sans: 16 %:; CEP:26%.; BEPC,CAPEEP:20%;

Selon le nrean de diplome A ) A
Bac:33% ; Bact2:40f% ; >Bact2:44%

Bevenn<1000€:19% ; 1000-1400€: 28 9%

Selon le movean de revenn mensmel . o ) A
1400-2400 € : 34 % ;  revenu=>2400 € : 42%:

Zone rurale : 36 %c 3 2 000-20 000 hak, : 37%;

Selon la taille d'agglomeration

20 000-100 000 : 20%: . =100 000:28 5%
Selo la sésion de ésidence ]:Ie_-de--_:m::t-:é :30% ; _Bazsi.n pamisen : 31 %% ;
- Mord : 28%: ; Est: 35% ;3 Ouest: 36 %;
Sod-Onest: 30 % ; Sud-Est: 38 % ;

Lleditessanee - 25 %

Appartenance et pratigque réguliére : 33 %

Selon I'appartenance et la pratigue

religenze

Appamenance sans pratique régulidse - 34 %%
Mi appartenance, mi pratigue - 28 %%

" .- o i i g a é1é béngvale : 49 %
Selon linfinence fxmiliale L'un au moins des parents a été bénévole : 49 %

Anenao des parents 01'a £t€ bénévole : 25 3¢

Sources : Lionel Prouteau : Résultats préliminaires de [’enquéte Vie associative BVA — DREES
en France en 2010 (Pour 2002 Enquéte EPCV — INSEE, supplément Vie associative)

Selon cette derniére étude, en France, on compte prés de 16 millions de bénévoles. Comme le
rappelle Archambault (2014) depuis les deux derniéres décennies, le nombre de bénévoles ne
cesse d’augmenter passant de 19% de la population adulte en 1990 a 32% en 2010. Ce qui
représente en équivalent temps plein plus d’un million d’emplois. Les trois quarts d’entre eux
s’investissent au sein d’associations sans salaries et le quart restant, dans des associations
employeuses. On peut noter aussi que la moitié du temps de travail bénévole en France est

dédiée a des activités récréatives (sports, loisirs, culture,...). En revanche, on peut noter que
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c’est au sein des associations caritatives et qui agissent dans le secteur social que le temps dédié

est le plus long (Tchernonog et al. 2013).

Par ailleurs, il est intéressant d’observer une comparaison entre les résultats des études de 2002
et 2010 sur les domaines d’activité des associations au sein desquelles est pratiqué le bénévolat.
Prouteau note une importante progression du domaine « autre ». Ce qui selon lui pourrait
traduire une nomenclature inadaptée des activités au vu de 1’évolution de la vie associative.

Cette comparaison entre les deux enquétes 2002 et 2010 est présentée dans le tableau ci-apres.

Tableau 6 : Répartition des participants bénévoles des adhérents associatifs selon les
domaines d’activité des associations en France en 2002 et 2010 d’apreés Prouteau (2010)

Répartition des participants bénévoles des adhérents associatifs selon les domaines d’activité des

associations (%0)

Domaines 2002 2010
Sport 20 23
Culture 17 15
Loisirs 16 15
Education - formation 9 8
Défense de droits, d’intéréts et promotion de causes 19 16
Religion 6 5
Autre 2 8
Total 100 100

Sources : Lionel Prouteau : Résultats préliminaires de [’enquéte Vie associative BVA —
DREES en France en 2010 (Pour 2002 Enquéte EPCV — INSEE, supplément Vie associative)

Par ailleurs, on peut aussi souligner les résultats d’autres études conduites par des organismes
ayant vocation a promouvoir le bénévolat comme France Bénévolat par exemple?®. Depuis
2010, ces structures ont développé une enquéte quantitative spécifiquement sur le bénévolat.

Nous tenons a préciser que ces études n’ont pas fait 1’objet d’une élaboration ni d’une

% Cette structure publie avec Recherches et Solidarité des études annuelles que 1’on peut retrouver en ligne sur
www.francebenevolat.org et www.recherchesetsolidarites.org
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exploitation par des universitaires?’. Ces deux enquétes?® ont pour but de poser les mémes
questions a trois années d’écart et de mesurer toutes les formes de bénévolat : le bénévolat
associatif, le bénévolat dans d’autres organisations (politiques, syndicales, municipales, etc.) et
le bénévolat informel (ou de proximité ou direct). Elles soulignent trois tendances qui nous

semblent essentielles pour comprendre 1’évolution du bénévolat ces derniéres années :

e le nombre de bénévoles ne cesse de croitre,

e le bénévolat qui croit avec la plus grande force est le bénévolat informel (ou direct)
c¢’est-a-dire hors structure,

e le bénévolat direct est plus féminin, on n’y observe pas de différences d’age, on y
observe plus de personnes sans diplome (les actifs et les retraités se retrouvent plus

majoritairement dans le bénévolat associatif habitués au lien avec une structure)

Il'y a plusieurs éléments d’importance a retenir selon nous, qui se rapportent particulierement
au deuxieme point. En effet, la trés forte progression du bénévolat informel doit interpeller les
organisations associatives car elle illustre une tendance sociologique qui est celle du
« bénévolat zapping ». 1l s’agit du développement du bénévolat d’action plutét que du
bénévolat de projet. Cette tendance se reflete dans la diminution du bénévolat régulier. Les
personnes cherchent un retour «rapide » de leur engagement et ne veulent pas se sentir
« coincées » ni par une organisation (son cadre, ses contraintes, etc.), ni par une durée trop

importante (incertitude de ’avenir et accélération des temps sociaux).

2.3)  Retour critique sur la monétarisation du bénévolat

Pour ce qui est de la valorisation économique du bénévolat, on trouve plusieurs études en France
qui ont réalisé ce travail. Le principe est, une fois que 1’on a estimé le temps de travail, de lui
donner une valeur monétaire en prenant comme référence le colt du travail salarié ou celui du
service produit. Selon les méthodologies utilisées, les résultats différent, ils sont généralement

présentés en % du PIB. En effet, on peut retenir trois méthodes, la premiere dite du « colt

27 Elles ont été réalisées avec un partenaire financeur et un partenaire technique qui est ’'IFOP.
28 On peut retrouver ces enquétes sur le bénévolat sur :
http://www.francebenevolat.org/documents/recherche?rdoc[theme_document]=1
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d’opportunité », la deuxieme dite « du colt de remplacement » et la troisieme dite « output-

related method »?°.

La premiére consiste a affecter au temps bénévole le salaire horaire qu’obtiendrait 1’individu
s’il affectait son temps a son activité professionnelle plutdt qu’au bénévolat. La principale limite
réside dans le fait que, pour une méme tache bénévole réalisée par deux personnes ayant une
activité professionnelle différente, les résultats ne donneront pas la méme valeur a la tache

réalisée.

La deuxieme méthode consiste a chiffrer I’heure de bénévolat a hauteur de ce qu’elle aurait

codté a I’association si elle avait dd faire appel & du travail salarié.

La troisiéme revient a évaluer le service produit par le bénévole et lui donner la valeur qu’il
aurait s’il s’agissait d’un service produit dans le secteur marchand. A noter dans ce cas qu’il
n’y a pas toujours d’équivalent sur le marché car certaines associations se constituent

précisément pour répondre & un manque (service ni rendu par ’Etat, ni par le secteur marchand).

Plus généralement, dans la littérature, c’est la méthode des colts de remplacement qui est
utilisée. Elle présente plusieurs variantes. La premiere consiste par exemple a retenir le Salaire
Minimum Interprofessionnel de Croissance (SMIC) pour donner une valeur monétaire au temps
de travail bénévole, ce qui peut étre vu comme une valeur a minima du travail accompli. Une
seconde variante se base sur le salaire de référence issu du Manuel des Institutions sans but
lucratif dans le systeme de comptes nationaux en vigueur dans les services sociaux. La troisieme
variante consiste a prendre pour base la rémunération des associations issue de ce méme
manuel. On peut retrouver une analyse critique des différentes méthodes utilisées et de leurs
limites dans le travail de Prouteau et Archambault®® (2009). Une critique commune aux trois
variantes reste liée au fait de comparer le temps bénévole a du temps salarié. En effet, extrapoler
au pourcentage du P1B national cette contribution, sans prendre en compte les charges sociales
qui devraient étre payées par les associations, ou encore les congés payés qu’elles devraient

allouer, pose question.

Au-dela des différentes méthodes utilisées par les économistes, une principale critique consiste
a s’interroger sur la légitimité de la monnaie pour appréhender 1’apport de cette forme de

contribution & la société. En effet, si certains soutiennent cette approche comme un moyen de

29 Soit en francais, la méthode du service réalisé ou rendu par le temps bénévole dédié.
% Leur travail a été présenté lors du XXlle colloque de PADDES, « Gouvernance et performance : quelles
exigences de [’économie sociale France (2009) », Paris, mars 2009
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mettre en évidence ce travail invisible, les autres, comme certains sociologues, avancent le
risque d’occulter la valeur sociale et civique du bénévolat et de le réduire a un substitut appauvri
du travail (Keyboard Roundtable, 2003). La partie suivante se propose d’aborder I’activité

bénévole sous 1’angle de sa construction sociale.

3 ) Approche proposée par les sociologues : le bénévolat comme une

construction sociale

Sans opposer les courants de pensée, on voit que 1’approche des sociologues et celle des
économistes sont assez divergentes sur la question du « bénévolat ». Alors que les économistes
tentent de quantifier, valoriser le bénévolat, les sociologues s’efforcent, dans de nombreux
articles, de démontrer les risques a donner une valeur au « bénévolat » et a le comparer a des

valeurs marchandes.

Godbout rappelle que le bénévolat est avant tout un don de temps. C’est parce qu’il est un don
qu’il n’est pas un produit selon lui. Ainsi, il explique que comme le marché, le don est une
maniere de faire circuler les choses et les services entre les personnes, mais d’une fagon
différente de la forme marchande. Il montre en effet que la circulation des choses qui passent
par le don repose plus sur des liens sociaux et des valeurs d’appartenance (Godbout, 2002). Il
dit que le don serait menacé par la tendance a la généralisation du produit. Enfin, il attire
I’attention sur le fait que la volonté de transformer tout ce qui circule en marchandises a pour
conséquence de rendre illégitime tout ce qui circule autrement que sous cette forme, au nom de
ce qui constituerait une « concurrence déloyale ». Il se demande s’il est possible qu’une société
ne vive que de production en passant par le marché et I’Etat, le rapport salarial et le commerce
formel. Il estime que nous vivons aujourd’hui les limites de I’extension de ce modéle depuis les
débuts de I’industrialisation. Sur cette méme ligne, certains économistes, comme Rifkin (2012),
expliquent comment la société civile est une force économique émergente. lls proposent une
approche plus large du bénévolat que sa quantification monétaire. Sue (2011), d’une autre
maniére, analyse également que face a I’extension du sous emploi et a la dérégulation du travail
d’un co6té, a la prodigieuse montée des besoins sociaux non satisfaits de ’autre, le volontariat,

avec le bénévolat, apparaitront comme une ressource majeure de 1’économie des connaissances.
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Le rapprochement ou 1’opposition qu’il peut y avoir entre I’activité rémunéreée, le « salariat »,
et I’activité non rémunérée, le « bénévolat », a fait I’objet de nombreux travaux. En effet, le
bénévolat a traditionnellement été considéré du domaine du « hors travail » (Simonet-Cusset,
2004). Lorsque le bénévolat est pris isolément et observé comme tel, il présente sans doute
toutes les qualités qu'on lui préte, celle d'un engagement personnel, vertueux, socialisateur, etc.
Mais, observé a une échelle plus large comprenant le monde du travail, il peut se révéler comme
une forme concurrente du salariat traditionnel (et notamment celui du service public) totalement
(ou presque) gratuit et surtout distant des formes de protection collective usuelles (droit du

travail, protection sociale, syndicalisme, etc.) (Simonet, 2010).

Demoustier a écrit un article sur I’évolution du bénévolat et se demande « (...) si le bénévolat,
comme construction sociale, n’est pas remis en cause dans ses fondements mémes : liberté,
bonne volonté, confiance, altruisme et gratuité. D 'un cété, son rapprochement avec le salariat
["assimile davantage au concept anglo-saxon de « volontariat », par [’accent mis sur le travail
organisé et les contreparties qui y sont rattachées. De [’autre, sa reconnaissance comme
apprentissage de la démocratie conduit a renouveler [’idée d’engagement associatif au sens
plus large de la participation associative, vue comme un processus volontaire de mobilisation
des individus dans un groupe constitué plus ou moins durable et intervenant dans la sphere
publique (Barthélémy, 2000) »%L. Elle argumente en soulignant, d’un coté, la perte de sens liée
a linstitutionnalisation des associations qui adoptent de plus en plus un «modele
gestionnaire », et ainsi rationalisent leur activité, jusqu’a celle méme de I’engagement. Et de
I’autre coté, ’opportunité de la nouvelle quéte de sens d’une société qui constate
I’essoufflement de la sphére politique et syndicale dans leurs dimensions classiques, et la
mobilisation des individus dans un groupe intervenant dans la sphére publique donnant ainsi un
nouvel appel d’air a la participation associative (Demoustier, 2002). Elle estime que les
associations se trouvent donc confrontées & un paradoxe : organiser le bénévolat pour le
rendre plus efficace d’un coté, et entretenir un engagement citoyen ouvert et libre de
I’autre pour élargir I’accés a I’exercice de la démocratie. Par ailleurs, elle se demande si le
bénévolat n’est pas de plus en plus surdéterminé par le salariat, et si 1’¢largissement du statut
de volontaire, par son cadre juridique (ouverture de droits sociaux, légalisation d’une

rémunération qui n’est pas un salaire), n’apparait pas comme un « super-bénévolat » ou un

31 Barthélémy (2000) cité par Demoustier (2002)
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« sous-salariat ». Sue (2011) rapproche le volontariat du « stade supérieur du bénévolat sans

pour autant s’y substituer ».

Ainsi la construction sociale que représente le bénévolat fait débat aujourd’hui. On ne
peut nier ’apport qu’il représente pour nos sociétés par son don de temps (gracieux par
définition) et I’engagement des individus a un projet collectif qui dépasse la spheére
personnelle et familiale. En revanche, cette forme de contribution « non cadreée »,
s’exprimant au sein d’organisations qui sont soumises au droit du travail, pose la question

du statut de ces travailleurs gratuits échappant a tout contréle.

4 ) Entre salariat et bénévolat : le cas particulier du volontariat

La notion de «volontariat » mérite d’étre traitée a part et explicitée pour plusieurs raisons.
Premierement, contrairement au « bénévolat », le volontariat fait 1’objet d’un statut. C'est-a-
dire qu’il est encadré juridiquement. Comme cela a déja été évoqué, c’est une activité a quasi
temps plein, qui fait I’objet d’un contrat, sur une période donnée et il est généralement versé au
volontaire une indemnité qui n’est pas un salaire®2. Deuxiémement, le volontariat, par sa forme
de « bénévolat remunéré », interroge vivement le concept de « bénévolat » et ouvre la question
de la professionnalisation des associations. Ainsi, il est intéressant de se pencher sur ce statut
qui tend a se développer. Il est a noter que les Anglo-Saxons font peu cas des différences entre
« bénévolat » et «volontariat » contrairement aux frangais. Les autres pays européens ne
disposent généralement que d’un mot pour parler de bénévolat et de volontariat comme
« volunteer » en anglais, « voluntario » en espagnol, « vrijwilliger » en néerlandais, etc., qui se
traduisent en frangais par « volontaire ». L’Union Européenne a d’ailleurs retenu le terme de
volontariat pour faire référence a ce type d’activité, comme en témoigne « 1I’Année Européenne
du Volontariat » en 2001 et 2011. Au niveau international, il existe des statuts légaux de
volontaire de solidarité internationale dans le cadre de programmes internationaux comme le

« Service Volontaire Européen » lancé en 1996 par la Commission européenne (SVE), ou les

32 Un salaire est une rémunération fixe, versée réguliérement et étant régie dans un cadre de subordination, souvent
un contrat de travail ouvrant droit a des droits sociaux. L’indemnité est relative a un dédommagement lié¢ a une
dimension spécifique de ’activité (sécurité, sanitaire, etc.) et ne faisant pas forcément I’objet d’un cadre
contractuel, elle n’ouvre pas systématiquement a des droits sociaux.
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« Volontaires des Nations Unies » dépendant de I’ONU. Le programme VNU est administré
par le Programme des Nations Unies pour le développement PNUD et a produit un important
rapport sur la situation du volontariat dans le monde en 20113,

Ainsi, contrairement au bénévolat, le volontariat dispose d’un cadre précis, explicité ci-dessus,
selon les pays. On retrouve aujourd’hui au sein des associations trois types de statuts qui
cohabitent : le salarié, le volontaire, le bénévole. S’il est vrai que certains pays font peu cas de
la différence entre volontaire et bénévole, ce n’est pas le cas en France notamment. Le statut de
volontariat améne a voir I’individu volontaire comme un salarié sous payé d’un c6té ou d’un
bénévole indemnisé sous contrat de 1’autre (Simonet, 2010). Le bénévole étant, selon les
définitions que nous avons vues, libre, hors cadre contractuel, et gracieux c’est-a-dire non
indemnisé. Ainsi, ce statut hybride contribue a rendre plus floues encore les limites entre
salariat et bénévolat, précarisant le salariat d’une part et professionnalisant le bénévolat
d’autre part. Notre propos ici est bien de comprendre le contexte dans lequel s’exerce le
bénévolat aujourd’hui (Vachée et al., 2014). Ainsi, la proximité de ces différentes formes
d’engagement présentes au sein de notre cas d’étude sera a prendre en compte dans notre

recherche.

On peut retenir de cette section plusieurs points. Premiérement, il est a noter que la connaissance
de I’activité bénévole, qu’elle soit sociologique ou économique, reste faible. L’intérét pour cette
pratique de la part des chercheurs s’est accru avec le développement des ONG dans le monde,
autour de la fin du dernier siecle. Il reste donc de nombreux champs a investir dans la recherche
pour comprendre 1’acte social de bénévolat au sein de la société et son expression au sein des

structures du tiers secteur.

Deuxiemement, I’acte de bénévolat reste un acte social complexe. Son expression dans un cadre
organisé, comme celui de I’association, en vive mutation ces vingt derniéres années,
complexifie davantage la lecture que le chercheur essaie d’établir a son observation. Ainsi,
dresser les limites entre ce qui est dans le champ du bénévolat et ce qui en est exclu reste délicat
au vu des dernieres évolutions dont font 1’objet les associations. Le brouillage des frontieres
entre le salariat et le bénévolat avec la progression et I’institutionnalisation du volontariat, rend

toujours plus flou cet acte social. De plus, chaque organisation associative a un rapport

3 Lintégralité de ce rapport est accessible sur le site http://www.unv.org/fr/qui-nous-sommes/rsvm.html
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particulier avec ses membres bénévoles, propre a son histoire, a son objet associatif, sa culture
de travail, etc. Ainsi, le recours a I’étude de cas pour comprendre le bénévolat dans ses
fondamentaux nous semble pertinent comme nous le verrons dans la partie empirique. De
méme, le cadre de la recherche action nous semble étre trés adapté, par sa dimension
constructiviste, au type de relation et de processus qui se créent entre 1’action bénévole et
I’organisation associative qui accueille et gere cette action. Les sciences économiques, a travers
leur étude macro, nous permettent d’inscrire chaque cas particulier dans un cadre plus large et
d’avoir une vision décloisonnée de ce que nous allons observer sur le terrain. Pour compléter
cette premiere approche, nous allons maintenant nous intéresser aux sources de motivation qui

amenent un individu a devenir bénévole et a le rester.
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I1. La motivation des bénévoles

Lorsque I’on fait référence au bénévolat, a 1’action ou a I’activité bénévole, le concept
d’engagement est souvent associé plus naturellement que celui de motivation. En effet, on
constate sur le terrain que le jargon professionnel utilisé a I’attention des bénévoles fait souvent
référence a I’engagement et moins fréquemment, voire rarement, a la motivation. Il n’est pas
attendu d’un bénévole qu’il soit « motivé » mais bien qu’il soit « engagé ». Dans ces mémes
structures associatives, ou sont présents des salariés, c’est plutot de la motivation dont il est
guestion et moins de I’engagement, méme si 1’on attend de ces salariés un intérét pour la cause

ou I’objet de 1’association.

Quels sont les facteurs de motivation d’un bénévole ? Doit-on parler de motivation bénévole
ou d’engagement bénévole ? Qu’est ce qui fait qu’une personne s’engage dans la durée, prend
des responsabilités ou que d’autres ne franchiront jamais le cap pour rejoindre une structure
associative ? La contribution bénévole et la durée de son engagement sont des questions
essentielles pour les associations. Dans cette partie, nous tacherons de comprendre la motivation
des bénévoles. Enfin, nous identifierons les différents leviers d’action qu’a une organisation

associative pour agir sur la motivation.

1 ) Le bénévole est-il motivé ?

La motivation est une phase préalable a toute action et se définit comme un état psychologique
qui pousse a agir. Nous ne détaillerons pas ici la trés abondante littérature sur les nombreuses
théories produites sur le sujet [(Herzberg et al., 1959), (Vroom, 1964), (Adams, 1965), (Locke,
1968)]. 1l nous semble important de revenir sur les fondamentaux de ce qu’est la motivation et
de comprendre en quoi ce concept nourrit notre réflexion sur le bénévolat. La motivation peut
notamment se définir comme « le construit hypothétique utilisé afin de décrire les forces
internes et/ou externes produisant le déclenchement, la direction, l’intensité et la persistance

du comportement » (Vallerand et Thill, 1993). Il est important de comprendre ce qui amene un
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individu a passer a I’action et de bien identifier les facteurs favorisant ce passage a ’acte. Les
théories sur la motivation sont nombreuses et elles abordent différentes facettes d’un méme
processus. Nous reviendrons en particulier sur les théories de Herzberg et de VVroom, car elles
nous semblent bien complémentaires et permettent une bonne compréhension de ce concept

pour notre sujet.

La théorie dite bifactorielle de Herzberg a mis en évidence que les facteurs qui sont source de
motivation different de ceux qui sont source de démotivation. Ainsi, les facteurs source de
motivation sont dits « facteurs moteurs » (facteurs intrinseques) et sont liés a I’intérét pergu du
travail, au sentiment d’accomplissement, a la reconnaissance obtenue, aux responsabilités
assumeées. Les facteurs source de démotivation au travail sont dits « facteurs d’hygiéne »
(facteurs extrinséques) et sont liés a I’environnement de travail tels que les conditions de travail
ou le salaire. Ces facteurs sont susceptibles, lorsqu’ils sont traités de maniére adéquate, de
limiter, voire réduire, I’insatisfaction au travail mais pas pour autant d’accroitre la satisfaction.
Cette théorie met donc en évidence qu’une organisation doit intervenir sur deux types de
facteurs différents pour, d’une part, accroitre la satisfaction, et d’autre part, diminuer

P’insatisfaction.

La théorie des attentes de VVroom reprend, quant a elle, ’idée que la motivation d’un individu
dépend de I’attente de réussite par rapport aux efforts fournis, des résultats effectifs obtenus et
de I’attractivité de ce résultat. Cette théorie dite aussi « expectation, instrumentalité, valence »
est une force résultante de ces trois variables. L’expectation est la relation entre 1’effort déploy¢
par I’individu et la performance. L’instrumentalité est la relation pergue entre le niveau de
performance et le résultat attendu. La valence est la valeur attribuée par I’individu aux résultats
attendus. Autrement dit, cette théorie repose sur trois liens: effort-performance,
performance-rétribution, rétribution-objectifs personnels34. Cette théorie reconnait qu’il
n’existe pas de modéle universel qui explique les motivations d’un individu. Néanmaoins,
I’articulation des trois liens évoqués plus haut nous semble reprendre des éléments clés de

compréhension de ce qui est susceptible de motiver un individu.

Le bénévole, au départ, est par définition motivé puisqu’il rejoint une structure associative
volontairement alors que rien ne I’y contraint. La question sera bien de comprendre quelles sont
les sources de motivation qui ’aménent a rester motivé et a s’investir au sein de 1’association

dans la duree. Quels sont alors les facteurs de motivation ou de démotivation pour un bénévole ?

34 D’aprés « Comportements organisationnels » Robbins et al. (2006)
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Nous nous proposons de poursuivre en faisant une revue de la littérature spécifiquement sur la

motivation des bénévoles.

2 ) Revue de littérature sur la motivation des bénévoles

On trouve une littérature assez importante sur la question de la motivation des bénévoles. En
effet, plusieurs disciplines se sont attachées a comprendre et décrire la nature et I’intensité de
leurs motivations. Aussi, nous avons choisi de travailler sur une revue de littérature qui

s’intéresse a la « motivation des bénévoles ».

Nous proposons ici de présenter un tableau qui reprend les principaux travaux issus de la
recherche francaise, des sciences politiques, économiques et de la sociologie, et pour la
recherche anglo-saxone de la psychologie sociale. Ces travaux permettent de reprendre les
différentes approches et modéles proposés par les chercheurs pour comprendre et analyser la
motivation des bénévoles. Selon les disciplines et les courants de pensee, différentes approches
sont choisies. Ainsi, les économistes s’attachent aux critéres socioéconomiques, les sociologues
et les politologues abordent des critéres plus fluctuants et eévolutifs mais restent centrés sur
I’individu. Les anglo-saxons, principalement en psychologie sociale, abordent cette question
sous I’angle de la quéte d’une gratification ou d’une récompense ; plus largement, ils ouvrent
leur analyse en abordant la question de la motivation des bénévoles comme un processus et
croisent des variables personnelles et de contexte. Les tableaux suivants proposent une synthése

de ces différentes approches. Elle s’appuie sur le travail de Dubost (2007).

2.1)  Revue de littérature des auteurs francais sur la motivation des bénévoles

Dubost (2007) analyse les auteurs francais qui se sont attachés a comprendre les principaux
criteres influencant la motivation des bénévoles. Ils sont issus principalement des sciences
économiques, de la sociologie et sciences politiques et, dans une moindre mesure, des sciences
de gestion. Le tableau suivant propose une synthése des principaux critéres, issus de ces

disciplines, qui influent sur la motivation des bénévoles.
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Tableau 7 : Synthese des principaux criteres qui influencent la motivation des bénévoles,
issue des auteurs francais d’aprés Dubost (2007)

Revue de littérature issue d’auteurs frangais qui présente les principaux critéres influencant la

motivation des bénévoles

Auteurs
Prouteau et Les critéres socioéconomiques sont Cette approche ne prend pas en compte les
Wolf (2004) pertinents pour décrire le bénévolat. critéres personnels.
Cette approche prend en compte des critéres

sege e plus fluctuants et évolutifs mais qui restent Cette approche ne prend pas en compte la

=i els) | centrés sur I’individu (ses aspirations, son rencontre du bénévole avec 1’organisation
histoire).
Charles- . o _ ) )
Ce modele fait intervenir des variables De nombreux prolongements pourraient
Pauvers et al., i
personnelles et de contexte. permettre d’approfondir cette approche.

(2006, p. 13)

2.2)  Revue de littérature anglo-saxonne sur la motivation des bénévoles

Dubost (2007) propose ensuite une synthése des travaux de la littérature anglo-saxonne qui sont

principalement issus de la psychologie sociale.

Un premier courant de chercheurs aborde la question de la motivation des bénévoles sous
I’angle de la quéte d’une récompense. Le tableau suivant présente les différentes typologies de

récompenses qui ont été étudiées.
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Tableau 8 : Synthese des principaux critéres liés a la quéte d’une gratification, d’une
récompense, qui influencent la motivation des bénévoles d’aprés Dubost (2007)

La motivation des bénévoles sous I’angle de la quéte d’une récompense

Auteurs
Gidron (1978) Récompense sociale Recherche de contact et de relations avec autrui
Récompense personnelle Sentiment d’accomplissement personnel
Récompense économique Constitution de réseaux et gain d’expérience
Fitch (1987, Motivation de nature altruiste
1991) Motivation de nature égoiste

Motivation de nature obligation
sociale

eEigs =i cll Fonction (récompense) expression de  Le bénévolat permet d’exprimer des valeurs

(1998, 1999) valeurs d’altruisme et d’humanité.
Fonction (récompense) Le bénévolat permet de développer
compréhension I’apprentissage (projet, compétences)

) ) Le bénévolat permet de renforcer ses relations
Fonction (récompense) relations ) o )
) sociales, exercer une activité valorisée par
sociales

I’entourage
Fonction (récompense) gestion de Acquisition d’expérience, de bénéfices pour sa
carriere carriere.
Le bénévolat aide a réduire les sentiments
Fonction (récompense) protection négatifs (culpabilité, résolution de ses problémes
personnels)
Fonction (récompense) Renforcement de I’estime de soi, procure des
développement personnel sentiments positifs

Les limites de ces approches sont de se concentrer sur une variable particuliere sans appréhender un

processus dans son ensemble (Mowen et Sujan, 2005)

Il est a noter dans ces approches, différents éléments. Premiérement, les aspirations du
bénévole changent avec I’age. Gidron (1978) montre que les plus jeunes cherchent a acquérir

de I’expérience professionnelle, 1a ou les plus dgés cherchent avant tout des contacts.

Deuxiemement, Fitch (1987) constate que la motivation la plus forte est de nature égoiste.
D’autres auteurs, qui ont utilisé la méme échelle sur des personnes plus &gées, confirment les

résultats de Fitch, a savoir que les bénévoles séniors sont plutdt motivés par un sentiment
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d’obligation sociale alors que les plus jeunes cherchent des récompenses personnelles et

économiques relevant de motivations de nature égoiste.

Troisiemement, le modéle fonctionnaliste (VFI Volunteer Functions Inventory) proposé par
Clary et al (1998, 1999) permet d’aborder le bénévolat dans sa complexité. En effet, des
individus peuvent avoir une méme attitude et des motivations différentes. Ce modele a éte le
support de nombreuses recherches. Pour d’autres auteurs, la fonction « expression de valeur »
aurait un effet amplificateur sur 1’engagement bénévole. IIs mettent également a jour trois
motivations supplémentaires : le plaisir, la religion et le travail en équipe. Clary et al. (1998)
montrent que lorsque la motivation du bénévole et le bénéfice qu’il retire de son action
sont accordés, le bénévole manifeste I’intention de poursuivre son engagement a plus long
terme. Mowen et Sujan (2005) prolongent les travaux de Clary et al. (1998) et proposent un
modele hiérarchique qui croise variables de personnalité et d’environnement. Ils font ressortir
trois variables fondamentales pour comprendre le bénévolat : 1’altruisme, le besoin d’activité et
le besoin d’apprendre. De nombreux auteurs reprennent ce modéle pour travailler sur un public
particulier de bénévoles : les membres du Conseil d’administration. C’est notamment le cas
d’une équipe francaise pluridisciplinaire qui a également repris ces travaux pour analyser la
motivation des bénévoles et la question des rapports de pouvoir et de gouvernance au sein des

associations (Dansac, 2013).

Un deuxiéme courant de pensée, issu de la littérature anglo-saxonne, toujours en psychologie
sociale, s’intéresse a la motivation des bénévoles en intégrant plusieurs variables personnelles
et de contexte. Ces approches nous semblent les plus pertinentes car les plus a méme de décrire

la question de la motivation bénévole dans sa complexité.
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Tableau 9: Synthése des principaux critéres qui integrent plusieurs variables qui
influencent la motivation des bénévoles d’aprés Dubost (2007)

La motivation des bénévoles en intégrant plusieurs variables personnelles et de contexte

Auteurs
Bales (1996)
propose trois
étapes dans le

bénévolat :

Omoto et Snyder
(1995)

Ajzen (1991)
Ajzen et Driver
(1992)

Madden et al.
(1992)
Warburton et

Terry (2000)

Penner (2002)

Piliavin, Grube
et Callero (2002)

la prédisposition a devenir
bénévole,

la décision de devenir bénévole,
le passage a I’acte.

Variables psychologiques

Variables situationnelles

Intention d’agir

Réalisation de 1’action
Variables individuelles

Variables organisationnelles
Caractéristiques
démographiques

Facteurs de situation
Pression sociale

Identité du role de bénévole

Les variables contextuelles viennent moduler chacune
des trois étapes, ce qui explique que I’envie de

devenir bénévole n’est pas toujours suivie d’effet.

Est déterminée par :

- attitude de la personne vis-a-vis de 1’action
(évaluation positive ou négative de ’action)

- la norme subjective (pression sociale ressentie par
la personne pour réaliser 1’action)

- le controle pergu de 1’action (degré de controle

pour réaliser 1’action)

Croyances et valeurs personnelles, personnalité pro
sociale, les motivations

Attributs et pratiques de 1’organisation
Age, niveau d’éducation, revenus,...

Evénements entourant ou précédant la prise de

décision de faire du bénévolat

Plusieurs éléments d’analyse sont a retenir de cette revue de littérature. Par exemple, estimer

positivement une personne bénévole dans son entourage influerait positivement sur le fait de

devenir bénévole soi-méme. Certaines personnes souhaitant faire du bénévolat y renonceraient

en appréhendant la difficulté de rendre compatible vie de famille, vie professionnelle et activité

bénévole.
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Le modéle de Warburton et Terry (2000) est issu de la « théorie du comportement prévu » ou
« theory of planned behavior ». 11 permet d’expliquer que lorsqu’une personne a une attitude
positive envers une action, une pression sociale positive favorable envers cette action, elle ne
va pas forcément s’y engager si elle estime qu’il lui manque des ressources pour réaliser I’action

ou que le contexte ne facilite pas 1’action.

Warburton et Terry (2000) montrent dans leurs travaux I’importance d’intégrer le contexte
social dans lequel évolue le bénévole (obligation morale, personne de 1’entourage faisant du
bénévolat, ...). Aussi, ils proposent un modele qui intégre la théorie du comportement prévu et
la théorie du fonctionnalisme. Ils vont notamment comparer le pouvoir prédictif des deux
modeles. 1l ressort de leurs travaux que les deux théories prédisent de facon significative le
bénévolat. C’est la théorie du comportement prévu qui est la plus précise. Ils montrent aussi
une certaine forme de proximité entre les différentes variables des deux théories comme par

exemple la variable « norme subjective pergue » et la variable « relation sociale ».

Penner (2002) propose un modele ou il introduit la notion de temps, et ou la variable centrale
est la décision de faire du bénévolat. Il montre que la pression sociale est un déterminant tres
fort de la décision de faire du bénévolat, sachant que d’apres lui les caractéristiques
démographiques et les variables individuelles agissent a la fois sur la pression sociale et la
décision de faire du bénévolat. Les variables organisationnelles n’agiraient que sur la
décision de faire du bénévolat et le bénévolat initial. La notion de temps est également
intéressante car elle permet aussi de projeter la contribution du bénévole dans le temps et de
comprendre ce qui influe le bénévolat initial vers un bénévolat long terme. Il introduit aussi la

notion d’identité du role du bénévole®.

Piliavin, Grube et Callero (2002) montrent qu’un individu assume différents roles et considérent
le bénévolat comme I’un d’entre eux. Si le bénévolat initial est plutot conditionné par une norme
sociale, I’individu va finir par internaliser ce qui I’a amené a devenir bénévole (croyances,
valeurs personnelles, caractéristiques démographiques favorables, ...) pour se forger une
identité ou une identité de rble. Penner (2002) rejoint cette approche et montre que
I’engagement long terme dépend moins de ce qui a conditionné le bénévolat initial

(variables individuelles, organisationnelles) que I’identité de role.

% Notion d’identité de role aussi abordée par Katz et Kahn (1966)
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2.3)  Retour sur le modéle de Penner sur la motivation des bénévoles

Nous souhaitons revenir sur le modele proposé par Penner car il nous semble étre le plus
complet et refléter le mieux la question de la motivation des bénévoles dans sa complexité et
aussi parce qu’il intégre la variable temps. Cette variable temps est essentielle pour les
associations qui cherchent a conserver leurs bénévoles et capitaliser leur expérience dans le
projet associatif. La figure suivante reprend ce modele et permet de mieux comprendre les
concepts avancés par le chercheur.
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Figure 3 : Les variables influengant un bénévolat durable. La figure représente un modéle
conceptuel présentant les influences directes et indirectes sur le bénévolat long terme
(Penner 2002) traduit par (Dubost 2007)
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Source : Penner (2000), Dispositional and organizational influences on sustained

volunteerism : an interactionist perspective, Journal of Social Issues, vol.58, n°3, p.461.

NB : Pour aider a la lecture du graphique, nous précisons que les fleches pleines symbolisent

une relation plus forte a I’objet indiqué que les fleches en pointille.

Il est trés intéressant de voir dans le modele de Penner que deux étapes se distinguent dans

I’engagement bénévole : premierement, le passage a I’acte de faire du bénévolat (qu’il appelle
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la décision de faire du bénévolat) qui aboutit au bénévolat initial ; puis I’inscription de cet
engagement dans le long terme, qui passe selon lui par la construction de 1’identité du rdle de
bénévole. Ces travaux montrent que ce ne sont pas les mémes facteurs qui influent sur ces deux
étapes. Ainsi, la décision de faire du bénévolat dependrait majoritairement de la pression sociale
puis des variables individuelles et organisationnelles. Ces derniéres influenceraient également
le bénévolat initial. En revanche, I’engagement sur le long terme dépendrait de la capacité du
bénévole a s’approprier son « identité de role de bénévole ». On peut donc résumer ces travaux
en disant que les facteurs qui ameénent une personne a devenir bénévole et ceux qui
I’aménent a le rester ne sont pas les mémes. Il semble donc important de comprendre quels

sont ces facteurs pour accompagner le bénévole dans un engagement long terme.

3 ) Leviers d’action d’une association pour influer sur la motivation bénévole

Que retenir de cette abondante littérature ?

La motivation des bénévoles est complexe et seules plusieurs grilles d’analyse permettent d’en
comprendre les tenants et aboutissants. A ce stade, il nous semble important de revenir sur les
leviers possibles pour une organisation pour « gérer » ou tout du moins appréhender ce qui
motive une personne a devenir bénévole. En effet, certains facteurs ne sont pas du ressort des
associations et ne peuvent étre que « subis ». C’est en effet le cas, des variables individuelles,
de la pression sociale, des caractéristiques démographiques et des facteurs de situation sur
lesquels les associations ne peuvent pas agir. En revanche, elles peuvent agir sur un certains
nombre de critéres et facteurs, recensés dans la revue de littérature, que nous nous proposons

de classer en trois catégories dans le tableau suivant :
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Tableau 10: Leviers d’action d’une organisation associative pour influer sur la
motivation des bénévoles

Leviers d’action
d’une
organisation pour
influer sur la
motivation des

bénévoles

Variables

correspondantes

identifiées dans la
littérature qui
influent sur la
motivation des

bénévoles

Levier d’action d’ordre
« Professionnel ou de

carriere »

Reléve de tout ce qui est
d’ordre professionnel
en lien avec
Pacquisition de
contacts, de nouvelles
compétences, de

nouveaux projets

Récompense économique
(Gidron, 1978)

Fonction  (récompense)
compréhension (Clary et
al., 1998, 1999)

Fonction  (récompense)
gestion de carriere (Clary

etal., 1998, 1999)

Levier d’action d’ordre
« Social ou lié aux

valeurs »

Reléve de ce qui est
d’ordre social, des

rencontres, de la vie
démocratique et des

valeurs de I’association

Récompense sociale
(Gidron, 1978)
Fonction  (récompense)

expression de valeurs
(Clary et al., 1998, 1999)
Fonction  (récompense)
développement personnel

(Clary et al., 1998, 1999)

Levier d’action d’ordre

« Organisationnel ou de

management »

Releve de tout ce qui est de
I’ordre  organisationnel : le
cadre de travail, le management
des bénévoles, la valorisation de
leur contribution au sein de
Porganisation, le partage des
valeurs, I’accompagnement 2a
réaliser leurs taches, développer
le sentiment d’agentivité.

Identité du rdle de bénévole
(Piliavin, Grube et Callero, 2002)
Variables

(Penner, 2002)

organisationnelles

Le controle percu de [’action
(degré de contr6le pour réaliser

I’action) (Warbuton et Terry,

2000)%

Nous souhaitons revenir sur la notion de « contréle percu de 1’action » et d’« agentivité ». En
effet, nous n’avons pas détaillé ce point qui nous semble étre un facteur important de motivation
et d’implication dans la durée du bénévole et peut étre aussi un facteur favorisant

I’appropriation de son « identité de réle ».

La notion d’« agentivité » est issue de la Théorie Socio-cognitive (TSC) (Bandura 2006).
L’agentivité est la capacité d’une personne a agir sur son environnement (le monde, les choses,
les étres) pour les transformer ou influer sur eux. Il s’agit donc de la faculté d’action d’une
personne. Bandura distingue trois types d’activité : 1’agentivité directe (qui résulte de 1’action
réelle du sujet), I’agentivité par procuration (qui consiste a déléguer la réalisation de buts a

d’autres, c’est le cas d’un vote, d’une adhésion a une association) et 1’agentivité collective (qui

% |ssue de la « theory of planned behavior » Ajzen (1991), Ajzen et Driver (1992), Madden et al. (1992)
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résulte de I’action coordonnée de plusieurs acteurs en direction des buts que I’on veut atteindre :
c’est le cas des salariés et bénévoles d’une association par exemple). Cette théorie nous dit que
ce n’est pas notre capacité réelle a agir qui détermine notre capacité d’action, mais que ce sont
nos croyances en notre capacité a agir qui sont déterminantes. On retrouve en effet cette notion
dans la variable «contrle percu de I’action » (présentée dans le tableau 9). Ainsi,
accompagner le bénévole pour lui permettre de rendre accessibles les actions bénévoles
proposées peut étre un facteur d’accroissement de sa croyance a étre en capacité d’agir.
Ce levier nous semble particulierement intéressant pour les organisations. En effet, il est tout a
fait de leur ressort que de pouvoir découper les taches et les actions a entreprendre, donner du
sens a chacune de ces étapes et les valoriser, proposer des formations pour accompagner les
bénévoles, etc. Cette idée rejoint également la théorie de 1’engagement proposée par Beauvois

et Joule, que nous détaillerons dans la section suivante.

La question de I’identité du réle du bénévole reste entiére quant a la marche de manceuvre d’une
organisation sur ce point. En effet, dans quelle mesure peut-elle accompagner, aider le bénévole
a s’approprier son role, sa fonction, jusqu’a I’internaliser et en faire son identité ? Ce pari réussi
est source, comme le montre Penner, d’engagement dans la durée. Il nous semble que ce point
pourrait faire 1’objet de nouvelles recherches et d’approfondissements intéressants pour les

structures associatives.

Nous pouvons retenir de cette partie que de nombreux facteurs influent sur la motivation des
bénévoles (personnels, socio-économiques, ...) : Seuls certains sont du ressort des organisations
qui accueillent et travaillent avec des bénévoles. Il est donc important pour les structures
associatives de bien connaitre et de maitriser les leviers d’action qui influent sur la motivation
des bénévoles. Nous en avons identifié trois: les leviers d’ordre « professionnel ou de
carriére », les leviers d’ordre « social ou liés aux valeurs », les leviers d’ordre « organisationnel

ou de management ».
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Le concept de motivation est clé pour comprendre ce qui amene un individu a agir. C’est en
effet important pour les organisations associatives de bien appréhender ce qui suscite le passage
a I’acte pour un individu. La compréhension du concept de motivation et des différents facteurs
qui aménent une personne a agir éclaire les structures associatives sur les leviers qu’elles ont a
disposition pour favoriser la motivation des bénévoles et veiller a minimiser les facteurs source
de démotivation pour les bénévoles. Ainsi, travailler sur la motivation des bénévoles est une
maniére de répondre a notre question de recherche et d’apporter des éléments de réponses aux

associations pour « garder le sens » de I’action bénévole.
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I1l. La théorie de ’engagement : s’engager dans I’action une question de

circonstances ?

Lorsque I’on parle de bénévolat, on parle volontiers d’ « engagement bénévole ». Nous venons
de comprendre les différents leviers source de motivation pour les bénévoles. Celle-ci est un
¢tat indispensable pour passer a I’acte. Mais Lewin (1947) rappelle que « la motivation & elle
seule n’est pas suffisante pour conduire au changement ». Ce dernier présuppose un lien entre
motivation et action que nous allons expliquer dans le paragraphe suivant. C’est a ce moment
de la réflexion que I’on peut introduire la notion d’engagement. La question sera alors de
comprendre ce qui motive une personne a inscrire son engagement dans la durée et s’impliquer
sur le long terme. Nous nous proposons dans cette partie de revenir sur cette notion et de

comprendre les facteurs susceptibles de 1’influer.

1 ) La théorie de I'engagement

L’engagement, tel qu’il est défini par la théorie de I’engagement, s’apparente davantage a un
processus, a une dynamique plutét qu’a un état. Par processus, on entend un enchainement
donné de faits ou de phénomeénes répondant a un certain schéma, et aboutissant a un résultat
déterminé. Lewin a travaillé indirectement sur ce concept en s’intéressant au probléme de la
résistance au changement. Le point de départ du probléme a I’époque était d’amener un individu
a prendre une décision, de préférence celle qui était attendue de lui, sans bien entendu qu’il ait
I’impression qu’elle lui ait été extorquée. Les premiers travaux de Lewin ont consisté a mettre
en évidence qu’impliquer des individus lors de discussions collectives, pour les inciter peu a
peu a modifier leur comportement (il s’agissait de modes de consommation de ménageres),
semble plus efficace sur le long terme que d’autres dispositifs purement motivationnels. Ainsi,
Lewin en deduit que « la motivation n’est pas suffisante a elle seule pour conduire au
changement. Ce dernier présuppose un lien entre motivation et action ». Il démontre que

ce lien se situe au niveau de la décision qui relie la motivation et I’action. Lorsque la personne
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prend la décision, il semble qu’elle ait un effet de « gel cognitif »*" qui serait partiellement di
d’une part a la tendance individuelle de maintenir colte que codte sa décision et d’autre part d{

a D’effet d’engagement envers le groupe.

On peut dire encore que I’engagement est le lien qui existe entre ’individu et ses actes
(Kiesler, 1971). Kiesler montre que seuls les actes nous engagent ; il utilise d’ailleurs le terme
d’« actes comportementaux ». Ainsi nous ne serions pas engagés par nos idées ou par nos
ressentis, c'est-a-dire ce qui est « interne », mais plutdt par nos conduites effectives, notre

comportement.

Pour Beauvois et Joule (1998, p.60) « [’engagement correspond, dans une situation donnée,
aux conditions dans lesquelles la réalisation d 'un acte ne peut étre imputable qu’a celui qui l’a
realisé ». Les effets de I’engagement sur le plan cognitif se traduisent par une consolidation des
attitudes et une plus grande résistance au changement (effet de gel). Sur le plan comportemental,
ils se traduisent par une stabilisation du comportement et par la réalisation de nouveaux

comportements allant dans le méme sens®,

Par ailleurs, ils avancent qu’il y a acte d’engagement s’il y a un comportement préparatoire.
Ainsi, engager une personne dans un cours d’action suppose donc qu’on obtienne d’elle
un premier comportement que Beauvois et Joule ont appelé comportement préparatoire. Pour
qu’il soit efficace, un certain nombre de conditions doivent étre remplies (dites conditions
d’engagement). Ces conditions concourent a un méme effet qui est I’appropriation de I’acte par
les personnes (Beauvois and Joule 1998b). Le degré d’engagement d’un individu dépend donc

de plusieurs facteurs :

- le sentiment de liberté, percu par le sujet dans la production de son comportement.
Plus le sujet a le sentiment d’étre libre, plus il est engagé dans ’acte. Ainsi, lorsqu’un
comportement est obtenu par pression externe (cadre professionnel, ...), le sujet
explique son acte par la pression et non par une cause interne relevant de sa motivation
propre.

- le caractére public de I’engagement. Plus un comportement est émis en public, plus il

est engageant.

37 L effet de « gel cognitif » a été mis en évidence par Lewin (1947). Cette théorie dit que lorsqu’une personne
prend la décision de se comporter d’une certaine maniere, celle-Ci va « geler » 1’univers des autres options
possibles et conduire le décideur a rester sur sa décision. C’est I’adhésion a la décision prise qui traduit la notion
d’ « effet de gel ». La personne devient en quelque sorte prisonniére de sa décision.

38 Cest le cas de la technique du pied dans la porte par exemple (Beauvois, Joule, 2002, 2004)
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- le nombre d’actes engageants. On a d’autant plus de probabilité de réaliser un acte que
I’on a déja accompli cet acte par le passé. Ainsi il est difficile pour un individu de nier
ou de ne pas refaire ce qu’il a déja réaliseé.

- le caractere irrévocable de ’engagement. Dans le méme ordre d’idée, accomplir un
acte pour lequel il est difficile de faire marche arriere est forcément plus engageant.

- Le colt de I’acte. Un acte est d’autant plus engageant qu’il est coliteux (en argent, en
temps, en énergie, ...)

- I’importance du comportement pour le sujet. Plus le comportement a de 1’importance

pour I’individu, plus il a un caractere engageant.

Beauvois et Joule (1998) ont largement exploité ce sujet et proposé la théorie de la « soumission
librement consentie » qui s’appuie notamment sur les travaux de Lewin. lls ont ainsi réalisé
plusieurs expériences qui provoquent une décision individuelle qui induit un « gel cognitif »
tout en préservant « I’illusion » de liberté dont croit jouir I’individu. Ainsi, amener un individu
a réaliser une premiere action (comportement préparatoire) car les conditions s’y prétent
(conditions d’engagement), peut ’amener a « se sentir engagé » et a enchainer d’autres
actions qu’il n’aurait pas réalisées sans ce contexte préparatoire. Le tout en ayant le

sentiment d’avoir tout décidé de lui-méme (illusion de liberté).

Ce concept d’engagement a été largement utilisé et exploité dans le cadre de recherches en
marketing et a des fins commerciales, on comprend aisément pourquoi. L’ouvrage de Beauvois
et Joule (1987) « Petit traité de manipulation a 1’'usage des honnétes gens » a permis de
vulgariser certaines pratiques auxquelles nous sommes tous communément confrontés (dans un
espace marchand, professionnel mais aussi familial, éducatif, etc.) et d’en comprendre les
mécanismes. L’intérét de ce concept n’échappe pas non plus aux structures associatives ou a
toutes celles qui sollicitent et attendent un comportement des individus (organismes caritatifs,
de don de sang, etc.). Cette notion traite bien du passage a I’acte, du sentiment de liberté, propre
au bénévole et de la volonté de I’inscrire dans un cours d’action ou autrement dit sur le long
terme. La question est bien pour les structures et le bénévole de transformer une envie, une

motivation, en actions concrétes®®,

39 Cette question d’engagement a été d’ailleurs beaucoup traitée par le secteur d’activité de la santé. Notamment
dans le cas des bénévoles qui font des dons de sang, dons de moelle osseuse ou dons d’organes.
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A ce stade, il est important d’apporter un éclairage pour éviter la confusion entre la notion
« d’étre engagé dans un acte » et de I’individu qui « s’engage » personnellement dans une
cause, des idées. Beauvois et Joule (1987) nous rappellent que ces formulations divergent sur
deux points fondamentaux*®. Tout d’abord, il est nécessaire de différencier « engagé dans un
acte » de « engagé dans une cause ». Dans le premier cas, on appréhende 1’individu a travers sa
conduite, dans le deuxiéme cas au travers de ses croyances (idées, opinions, ...). Ensuite, il faut
distinguer « est engagé » de « s’engager » car ce sont les circonstances dans lesquelles un acte
est produit qui s’avérent ou non engageantes. Ainsi, ce sont les circonstances qui produisent
de I’engagement. Une personne (expérimentateur, cadre de vente, dirigeant, ...) peut donc
utiliser ou créer les circonstances favorables a 1’engagement de 1’individu vers ce qu’elle
voudrait I’amener a faire. C’est bien la question de la conduite de I’individu et de ses actes qui

fait ’objet des travaux de Beauvois et Joule et non celle de ses croyances.

La phase décisionnelle est une phase importante dans le processus d’engagement. Ainsi
Heckhausen (1986) s’intéresse aux différentes phases de 1’action. Il différencie la phase pré-
décisionnelle et la phase post décisionnelle. La phase pré-décisionnelle correspond a la phase,
pendant laquelle 1’individu arbitre entre les différentes motivations qui le poussent a agir. La
phase post-décisionnelle est une phase ou I’individu ne se demande plus pourquoi il agit mais
comment réaliser 1’action. Autrement dit, une fois que I’individu a pris la décision de
s’engager dans D’action, il ne remet plus en cause la motivation qui I’a conduit dans
Paction. Il est engagé. Ce qui est une autre maniere de comprendre le processus

d’engagement.

Nous pouvons retenir plusieurs éléments de cette partie. Premiérement, seuls les actes nous
engagent. Deuxiémement, ce sont les circonstances qui sont engageantes ou non. Enfin,
’engagement est d’autant plus important qu’il se déroule dans un contexte de liberté*.
L’engagement est donc un puissant moteur pour inscrire I’action du bénévole dans un
cours d’action c’est a dire dans la durée. L’engagement a la particularité d’étre a la fois
une conséquence de ’action et un de ses déterminants. Les structures associatives ont donc

tout intérét a en comprendre les mécanismes et créer un cadre de travail engageant pour les

40 L’ouvrage de Robert-Vincent Joule et Jean-Léon Beauvois « Petit traité de manipulation a I’usage des honnétes
gens » a rencontré un vif succes aupres du grand public. Si leur propos a été de vulgariser et expliquer la théorie
de I’engagement en prenant des exemples quotidiens, cet ouvrage propose aussi une bibliographie de la littérature
sur le sujet assez compléte.

41 Cette notion autour du contexte de liberté, fera notamment ’objet d’un approfondissement dans notre chapitre
2 ou nous traiterons le concept de don. En effet, on ne peut parler de don que lorsque I’individu se trouve dans un
contexte qui lui laisse toute liberté.
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bénévoles afin d’inscrire leur contribution au projet dans la durée. Il sera aussi intéressant de
voir dans quelle mesure I’engagement contribue a construire « 1’identité de role » nécessaire au

bénévole pour s’investir sur le long terme.

2 ) Leviers d’action de I'organisation associative pour créer des conditions

d’engagement

Les organisations associatives ont ainsi plusieurs conditions sur lesquelles elles peuvent
travailler pour créer des circonstances engageantes pour les bénévoles. Le tableau ci-apres

reprend les facteurs d’engagement sur lesquels une organisation peut agir.

Tableau 11 : Facteurs influant sur le degré d’engagement du bénévole d’apres Beauvois
et Joule (1998)

Facteurs identifiés dans la Leviers d’action d’une organisation pour influer sur I’engagement

littérature qui influent sur

I’engagement

Ol el e el dsok el = Créer les conditions favorables a un premier comportement qui sera le
comportement préparatoire.

Sentiment de liberté Proposer un environnement organisationnel et de structure autour du bénévole
qui favorise son sentiment de liberté.

Caractere public o[-/ Donner I’opportunité au bénévole d’exprimer son engagement publiquement
I’engagement notamment a 1’occasion de divers événements internes, externes, ou de
communication (NTIC).

W0 oG BT Tt Donner  Iopportunité  de  réaliser  plusieurs actes engageants facilite
I’engagement.

O fElmie R el s 6l Donner Popportunité de réaliser des actions sur lesquelles le bénévole ne pourra

I’engagement pas revenir, favorise I’engagement.

Colt Proposer des actions « colteuses » pour le bénévole favorise son engagement.

Ainsi, I’engagement nous semble étre une notion pertinente pour les structures associatives afin
d’accompagner les bénévoles. Elle nous a permis d’identifier des leviers d’action sur lesquels
les associations peuvent intervenir et agir sur I’engagement des bénévoles et ainsi favoriser

celui-ci sur le long terme.
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IVV. Motivation et engagement deux notions complémentaires clés pour

comprendre I’action bénévole dans les associations

Nous proposons dans cette section une approche comparée sur la motivation et I’engagement
des bénévoles. Nous allons revenir sur ces deux concepts et les présenter dans un schéma de

synthese afin de formaliser leur articulation.

Figure 4 : Schéma présentant les différentes étapes dans le processus de motivation et
d’engagement pour le bénévole

Facteurs
externes
\wun’vurfarl
—
Camditions
d'engagement
Factewrs | ;
externes

Appropriation e
Foacte

~ _

Cette figure permet de visualiser les phases de motivation et d’engagement. Elle montre
comment un individu peut étre dans un processus de motivation jusqu’a passer a I’acte, C’est-
a-dire aller jusqu’au comportement. Cet acte, s’il satisfait les conditions d’engagement peut
alors étre un acte préparatoire qui améne 1’individu a s’approprier ’acte ; il est alors engagé.

On peut dire encore que I’individu se sent engagé.

Nous proposons de reprendre dans le tableau de synthese suivant les différentes conditions de
motivation et d’engagement recensées dans la littérature et de pointer celles sur lesquelles une

organisation a la capacité d’agir.
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Tableau 12 : Synthése des conditions de motivation et d’engagement bénévole d’aprés
Penner (2002) et Beauvois et Joule (1998)

Type de facteurs

Conditions de motivation

Conditions

Facteurs sur Variables externes

lesquels
P’organisation n’est
pas en capacité Variables

d’intervenir individuelles

Facteurs sur Variables liées a

lesquels une I’organisation

organisation est en

capacité d’agir

Caractéristiques démographiques
Facteurs de situation
Pression sociale

Croyances et valeurs personnelles

Personnalité prosociale

Motivations liées au bénévolat

« Ordre professionnel » : acquisition
de contacts, de compétences,
nouveaux projets

« Ordre social » : rencontres, valeurs

et vie démocratique de I’organisation

d’engagement

Importance du
comportement pour
I’individu

Coat

Caractere irrévocable
Caractere public
Sentiment de liberté

Nombre d’actes

« Ordre organisationnel » : cadre de
travail, management et valorisation
des bénévoles, le partage des valeurs,
I’accompagnement a réaliser leurs
taches, développer le sentiment

d’agentivité

La revue de littérature sur la motivation et ’engagement des bénévoles nous améne a deux
conclusions. Premiérement, ces deux notions sont indispensables a un engagement sur le long
terme du bénévole. Deuxiemement, nous avons identifié un certain nombre de facteurs qui
influent sur ces deux notions. Si certains d’entre eux sont propres aux individus ou au contexte
sociétal, nous avons identifié et analysé ceux qui sont du ressort des organisations pour agir sur

les bénévoles.
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Conclusion Chapitre 1.

Dans ce chapitre, nous avons défini la notion de bénévolat sur laquelle nous nous appuierons
tout au long de notre travail de recherche. Nous nous sommes intéressés aux différents
processus et facteurs de motivation qui aménent un individu a devenir bénévole. Egalement,
nous avons analysé les conditions qui ameénent un individu a s’engager dans un acte tel que le
bénévolat. Nous avons pu aussi caractériser ce qui favorise I’engagement d’un bénévole sur le
long terme. Nous avons identifié, parmi ces différents facteurs, ceux qui sont du ressort des
structures accueillant des bénévoles, comme les associations, de ceux qui sont hors de leur
contrdle comme des facteurs de situations externes (socio démographiques, ...) ou des facteurs

internes propres aux individus (croyances, ...).

A ce stade, il nous semble pertinent de comprendre la relation entre le bénévole et 1’ organisation
gu’il rencontre. Le bénévole est une personne qui souhaite donner de son temps et exprimer ce
don dans le cadre que lui propose la structure associative. Aussi, comment ces organisations
donnent-elles leur confiance aux bénévoles ? Comment controlent-t-elles leurs actions ? Le
cadre d’action proposé par les associations a ces individus bénévoles est-il source de sens ou
de perte de sens pour ces personnes ? Nous nous proposons dans le chapitre 2 d’éclairer notre
réflexion en étudiant trois notions qui nous semblent fondamentales pour comprendre la relation

bénévole-organisation : le don, la relation contréle-confiance et la construction du sens.
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Chapitre 2. Au ceeur de la relation bénévole-organisation, trois
notions fondamentales : le don, la relation contréle-

confiance, et la construction du sens

Introduction chapitre 2

A ce stade de notre réflexion, il nous semble opportun de revenir sur trois notions fondamentales
qui structurent la relation entre le bénévole et 1’organisation associative au sein de laquelle il

exprime son don de temps.

En effet, la personne qui choisit de donner librement son temps est dans une forme d’échange
particuliere selon Mauss (1923). Il est essentiel pour bien comprendre le fait social de bénévolat
de comprendre le mécanisme du « don » au cceur de cet acte particulier. Il sera aussi opportun
de comprendre pourquoi le don et son paradigme bousculent I’analyse « classique » qui est faite
du secteur non lucratif. Cette lecture des organisations associatives est indispensable pour

comprendre ce qui structure ce secteur et ce qui est en jeu dans ses derniéres évolutions.

Par ailleurs, nous nous intéresserons au mandat implicite qui est donné par 1’association, au
bénévole qui la rejoint, et qui se base sur la confiance. Se posera aussi naturellement la question
du contrdle des actions de ces bénévoles. Ainsi le rapport confiance-contréle nous semble étre

déterminant pour appréhender la relation entre le bénévole et 1’organisation.

Pour finir, nous aborderons la question du sens ou plutdt de la construction du sens comme
I’aborde essentiellement Weick (1979). En effet, un bénévole est par définition dans une totale
liberté, rien ne le contraint a son acte de don de temps. Nous avons analysé dans le premier
chapitre les moteurs (motivation, engagement) qui animent un individu pour devenir bénévole.
Ainsi, cet acte fait sens pour lui. Alors, comment les structures associatives proposent-elles des
cadres d’expression du bénévolat a la source de création de sens ou de perte de sens ? Nous
nous attacherons dans cette partie a comprendre le processus d’élaboration du sens au sein de
I’organisation et les processus par lesquels les acteurs s’influencent réciproquement dans leurs

interprétations et construisent du sens.
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Figure 5 : Logique d’articulation du chapitre 2.
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I. Le don comme « raison identitaire » entre I’association et ses membres ?

La notion de don est trés présente lorsque 1’on se référe au secteur associatif ou aux
organisations non gouvernementales. En effet, le don de temps, le don de soi, le don de travail
et le don d’argent sont au cceur des modeles d’organisation de ces structures. Que représente le
don pour un individu ? Comment une organisation geére-t-elle le don ? Aussi, nous nous
proposons dans cette partie de revenir sur le paradigme du don et de comprendre ce que cette
grille de lecture apporte a notre problématique sur le bénévolat et les associations. Nous
commencerons par revenir sur les fondamentaux du don tels que Mauss les a explorés dans les
années 1920%2. Puis, nous essaierons de comprendre en quoi ce paradigme permet une lecture
alternative aux deux modeles dominants, mod¢le d’individualisme méthodologique et le
modele holiste, avec lesquels on analyse souvent le tiers secteur. Enfin, nous verrons en quoi
cette grille de lecture est pertinente pour les associations et particulierement la philanthropie et

le bénévolat.

1 ) Les fondamentaux du don

L’approche de Mauss, qui est considéré comme 1’un des premiers auteurs a avoir conceptualisé
ce fait social, part de I’étude des relations primaires et des échanges ayant lieu dans les sociétés
archaiques pour étudier une forme particuliére d’échange : le don. Son analyse 1’améne a
observer dans les sociétés archaiques des formes d’échanges et de transactions non marchandes
qui ont un puissant effet sur les relations individuelles et sociales. Il va notamment proposer la
notion du « potlatch » qui se rapporte a des transactions sociales d’échanges de cadeaux, non
instantanés, différés dans le temps, pour le bon équilibre des relations sociales (Mauss, 1923).
Ces cadeaux ne sont pas désintéressés car leur non-retour ou leur refus a des conséquences

lourdes pour le groupe.

211 s’agit de I’ouvrage « Essai sur le don. Forme et raison de ’échange dans les sociétés archaiques ».
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Mauss (1923) démontre dans ses travaux le caractére «universel » du don et qu’il est
obligatoirement suivi d’un contre-don selon des codes préétablis. Ainsi, don et contre-don,
articules autour de la triple obligation de donner- recevoir-rendre créent un état de dépendance
qui favorise et régénere le lien social. L acte de donner lie celui qui donne et celui qui recoit
en créant une dette dans le temps (Godbout et Caillé, 1992). C’est la dette qui maintient le
lien social actif. Mauss démontre que, derriére I’apparente gratuité et liberté de ces échanges
dans les sociétés archaiques, se cachent des codes sociaux tres précis et des regles qui obligent
a recevoir et a donner. Ainsi, refuser de donner, de prendre ou rendre revient a refuser le lien,
I’alliance ou la communion. En ce sens, certains auteurs ont une approche plus pessimiste du
don, comme Bourdieu, qui souligne la relation de supériorité qui s’installe & partir de la notion
de temps entre le don et le contre-don, ou encore la relation de dépendance dont peut faire
I’objet le donataire. Godbout et Caillé (1992) mettent aussi en avant les dangers du don. Ils
avancent la difficulté de recevoir, et les formes de dominations qui peuvent exister dans le don.
Ainsi, le don peut étre détourné de ses fins, on peut donner pour recevoir, c’est-a-dire a des fins
marchandes, donner pour dominer ou donner par culpabilité. Godbout parle du c6té sombre du
don mais souligne que le don reste « toujours souhaitable lorsqu’il n’est pas détourné,

autrement dit qu’il n’est pas dangereux en soi ».

Dans nos sociétés actuelles, on retrouve différentes formes de don : le don dans les liens
primaires, le don aux étrangers et le don agonistique. lls se différencient selon Godbout (2000)
«par le réle de la réciprocité et de la dette » et ont certains traits communs tels que
I’importance de la liberté, la personnalisation de la relation, 1’excés, la sortie des régles. Le don
dans les liens primaires est associé aux relations dans la parenté, la famille ou les amis. Le don
aux étrangers se rapporte aux types de don dans les domaines de la charité, la philanthropie, le
tiers secteur, etc. Le don agonistique tel que 1’étudie Mauss s’intéresse au don lorsque les
prestations de don et de contre-don prennent un caractere compétitif. Ce type de relation est
décrit notamment dans le cadre des sociétés archaiques comme le « potlatch ». Dans notre

propos ci-apres, ¢’est principalement au don aux étrangers augquel nous nous intéresserons.

Dans le paradigme du don on s’intéresse avant tout a la relation qu’il crée, et
particulierement a ce qui circule autour du don. La particularité du paradigme du don est
qu’il permet d’étudier sans les dissocier les relations sociales et la circulation des biens et des
choses. Godbout (2000) dit encore « /...] une telle separation fait partie de [’idéal de la
modernité : les liens affectifs d’un coté, les choses matérielles de [’autre ». Autrement dit, cette

analyse permet de faire le lien entre ce qui est d’ordinaire 1’objet de 1’économie et 1’objet
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habituel de la sociologie*®. On peut retenir que le don est le modéle de ce qui circule mais dans

un modeéle ou le sens de ce qui circule est essentiel.

Ce regard, qui intégre donc la circulation matérielle et la circulation symbolique, nous
semble particulierement adapté pour comprendre ce qui se passe dans I’acte de bénévolat

au sein de I’association.

2 ) Le paradigme du don une alternative a la dichotomie entre l'individualisme

méthodologique et I'holisme pour analyser le tiers secteur

2.1)  Ledon vu par les deux grilles de lecture du « modéle libéral » et holiste

Cette section se propose d’observer le tiers secteur et donc les associations a travers le
paradigme du don. En effet, ce secteur est souvent observé et comparé au marché ou a I’Etat et
se retrouve donc défini par la négative comme un secteur respectivement non lucratif ou non
gouvernemental. Godbout (2000) se propose d’analyser ce secteur** sous un angle nouveau,
celui du don, et de montrer en quoi le paradigme néolibéral et le modele holiste, les deux
modeéles dominants des sciences sociales, ne permettent pas de décrire ce que Mauss

caractérisait comme un « fait social total ».

Pour Godbout, les études sur le tiers secteur partent de 1’analyse de leur systéme de production
et de la relation salariale basée sur une lecture producteur-usager ou producteur-consommateur
proche du modele marchand ou étatique. Alors que 1’apparition des organismes du tiers secteur
est issue d’un contexte communautaire qui, lui, est assez éloigné de ces modeles d’analyse (il
est en effet basé sur la relation). Godbout le définit comme un secteur situé entre les liens

primaires, 1’Etat et le marché. Godbout ne nie pas les apports du marché qui ont permis

43 En effet, si on prend le cas particulier du don d’organe avec tout ce qu’il peut générer de complexe et
d’interdépendant entre ces deux sphéres on mesure I’apport du paradigme du don.

4 Avec une nuance néanmoins car le tiers secteur compte nombre d’organismes qui ont en commun d’étre & but
non lucratif mais certains, trés professionnalisés, ont un fonctionnement proche de structures marchandes et ne
sont donc pas fondés sur le don (les Automobile Clubs par exemple).
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d’accroitre la sécurité matérielle et les apports de 1’Etat qui ont permis de diminuer les injustices
et de donner des droits a tous les membres de la société. En revanche ces « institutions neutres »
selon Godbout ne nourrissent pas nos liens sociaux. Elles ne sont pas libres, contrairement au
don, mais sont accompagnées d’obligations (regles, lois, etc.). A titre d’exemple, le service
public que va chercher le citoyen est dd, et parallelement dans le cadre marchand en échange

de monnaie, le bien est dd.

Le paradigme néolibéral s’est imposé aujourd’hui comme modéle dominant de notre lecture du
monde. En ce sens, il est devenu une référence pour rendre compte des comportements et des
agents sociaux et tout autre postulat doit commencer par étre démontré sous peine d’étre
considéré de fait comme illégitime. Ce modele tend a expliquer qu’en optimisant chacun son
intérét individuel, les membres d’une société produisent un optimum de bien-étre collectif. La
vertu de ce systéme est la liberté qu’il laisse a 1’individu, lui permettant de s’affranchir d’une
partie des valeurs, préférences qui lui sont dictées par de nombreuses instances. Godbout (2000)
rappelle que « cette liberté se fonde sur la liquidation immédiate et permanente de la dette ».
Pour certains, le modéle marchand vise I’absence de dette au sein des rapports sociaux.
L’individu se retrouve ainsi non assujetti a des obligations sociales. Ainsi, dans la logique du
marché, étre un individu revient a ne rien devoir a personne. Les limites de ce modéle sont la
croissance infinie qu’il induit, la confusion qu’il fait naitre entre la fin et les moyens et bien

entendu le faible lien social qu’il engendre et dont I’individu a besoin.

Un autre paradigme dominant dans les sciences sociales est le holisme. Il considere « que
[’action des individus (ou des groupes, des classes, des ordres, etc.) ne fait qu’exprimer ou
actualiser une totalité a priori, qui lui préexiste, et qui apparait ainsi a son tour comme seule
réelle » (Caille, 1998). Ainsi I’intérét individuel n’explique pas tout, il y a aussi les normes, les

regles, les valeurs, la morale, le devoir.

Godbout et Caillé proposent une réflexion sur le don qui le place sur une dimension alternative
a ces deux modéles. Pour eux le don ne nie pas 1’existence de ces deux paradigmes, il integre
précisement les deux dimensions de I’individualité et de la totalité que proposent ces deux
paradigmes dominants. Il ne peut étre décrit ni par le premier paradigme, qui le dissout dans
I’intérét, ni dans le deuxieme, qui le dissout dans I’obligation. Ramener le don a I’un ou
I’autre des deux modé¢les reviendrait a dire que ’on donne pour recevoir, ¢’est-a-dire par
intérét, dans le cas du systtme marchand ou que I’on donne par obligation sociale,

conformément a des normes que nous aurions intériorisées dans le systéme holiste. Dans
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le cas du marché, une premieére différence est que le don repose sur la création d’une dette alors
que le marché cherche a liquider la dette. Le don ne cherche pas une équivalence, le retour du
don sera plus complexe et étalé dans le temps, Ia ou le marché cherche une transaction
ponctuelle sans dette. Le mod¢le holiste chercherait a enfermer le don dans I’obligation, or, il
y a une notion de plaisir et de liberté dans le don. Donner, dans un cadre de contraintes, génere
un don de faible valeur. Godbout (2000) montre notamment que celui qui donne tend méme a
minimiser son don pour libérer le receveur de la dette, lui permettant ainsi d’étre libre de
« donner » a son tour plutét que de « rendre ». L’acteur de don a ainsi tendance a introduire
« une incertitude, une indétermination dans [’apparition du contre-don. Afin de s éloigner le
plus possible du contrat, de I’engagement contractuel (marchand ou social) et aussi de la regle
du devoir - en fait de toute régle universelle ». Il cherche ainsi a sortir de la notion d’obligation

propre au modéle holiste.

Les deux grilles de lecture proposées par les modeles individualisme méthodologique et
holisme ne sont pas suffisantes pour comprendre et décrire le don. Le paradigme du don

pose la question de la limite de ces deux paradigmes pour décrire ce phénomene social.

2.2)  Les limites d’analyse du modéle marchand et holiste pour décrire une forme

spéciale de don : le don aux étrangers ou encore le fait associatif

Ainsi, la ou le marché recherche I’équivalence, et I’Etat, I’égalité, les mondes de
I’association et des réseaux fonctionnent au don et a la dette. Godbout affirme méme que
c’est a travers la relation de dette, de don et de contre-don que se forment ou se déforment les
identités. D’une autre maniere, Caillé (1998) dit que c’est par le don que se noue le pacte
associatif. Il présente 1’association comme un registre de type communautaire qui repose sur
« un principe de socialisation active, délibérée, facultative et révocable ». Il introduit la notion
d’« inconditionnalité conditionnelle » ou chacun peut donner inconditionnellement a chacun
mais peut se retirer du jeu dés qu’il le souhaite si les autres ne le jouent pas. Pour lui,
I’association repose sur un « principe de liberté et d’obligation étroitement mélées a travers

lequel se réalisent des intéréts communs » ou encore « le don et [’action associative incitent a
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entrer dans le cycle de la circulation de la dette, qui, lorsqu’il fonctionne bien, crée un

endettement mutuel positif ».

Sans décrire un fonctionnement idéal du fait associatif, ce propos veut décrire les fondamentaux
en jeu dans cette sphére qui ne reléve ni de 1’intérét individuel propre ni du seul intérét collectif.
Il est bien évident que les associations sont aussi le siege de nombreuses inégalités dans les
gains matériels et symboliques qui y circulent et qu’elles peuvent générer manque de confiance,
crise identitaire et d’appartenance des membres, etc. Le propos ici n’est pas de revenir sur les
limites d’un systéme, mais bien d’en comprendre les fondamentaux qui le constituent en partant
d’un postulat différent de 1’approche utilitariste dominante ou de I’approche sociologique
classique. Cette lecture de I’association en partant du paradigme du don nous permet de
ne pas limiter son champ a I’expression de I’intérét ou de ’intériorisation des normes,
mais bien de définir un espace d’échange plus complexe, qui ne nie pas ces deux aspects,
mais les réunit dans une circulation de la dette avec pour but de créer du lien social. Cette
lecture permet donc de comprendre que ce qui se joue au sein de 1’association et des différents
acteurs qui la composent (les bénévoles, les salariés, les membres donateurs, etc.) est basé sur
cette logique de don, de dette, de réciprocité, de liberté qui vont conditionner les rapports
sociaux en son sein et donc expliquer ses régles implicites que ni le marché ni 1’holisme a eux

seuls peuvent expliquer.

Le don au sein de D’association ne peut se résumer a ’expression de l’intérét ou a
P’intériorisation des normes. Il transcende I’individu et le groupe pour étre une forme

universelle de la relation sociale.

3 ) Comment les associations gérent-elles le don ?

Les associations, et les membres qui les constituent, sont donc liés et soumis a des régles
implicites déterminées entre autres par le paradigme du don. C’est en tout cas le propos de
Godbout et Caillé qui nous semble pertinent pour avoir une lecture de ce secteur particulier.

Nous nous proposons dans cette partie de revenir sur la maniére dont les associations gérent le
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don. En effet, au-dela de sa définition, une association rassemble des personnes qui donnent du
temps, les bénévoles (bénévoles dirigeants, bénévoles de terrain, etc.), des personnes qui
donnent de 1’argent (les donateurs, les adhérents, etc.), des personnes qui donnent de leur travail
(les salariés*), des personnes qui donnent des biens matériels (hospitalité, etc.) et méme des

personnes qui donnent d’elles (don de sang, don d’organe).

Dans cette section nous nous limiterons aux types de personnes qui donnent et qui sont
présentes dans notre cas d’étude c¢’est-a-dire principalement ceux qui donnent du temps et ceux

qui donnent de I’argent.

3.1) Comment les associations gerent-elles le don de temps

Nous avons déja décrit dans notre premicre partie ce qu’est le bénévolat. Nous ’avons défini
comme un don de temps et un don de soi. C’est la dette qui maintient le lien social actif. Ainsi,
le bénévole est dans un processus de don qui s’inscrit dans une logique de lien social et de
valeur d’appartenance (Godbout, 2002). Le bénévole et la structure associative qui accueille ce
«don de temps » sont inscrits dans cette logique de triple obligation et de contre-don. Le
bénévolat va donc a I’encontre de ce que disait Benjamin Franklin « Time is money ! »*. L acte
de bénévolat s’accompagne de liberté et de désintéressement®’. La vision utilitariste qui gagne
le monde associatif I’invite a valoriser le bénévolat et donc invite le bénévole a inscrire son
action dans son cursus professionnel, a rejoindre des réseaux qui permettraient d’augmenter ses
chances de succés dans divers projets, etc. Ce qui en soit inscrirait le don de temps non plus
comme un moyen d’exister dans le lien aux autres mais comme une fin, un objectif & atteindre
pour satisfaire des buts utiles qui «rapportent » au bénévole. On serait donc la dans une
tentative de diminution de la dette avec un «retour sur investissement » qui clairement

s’éloigne de ce qu’est le don et de ce qui amene le bénévole au départ a donner.

Dans un autre registre, les rapports qu’entretiennent les associations avec I’Etat étant de plus

en plus étroits, ils « biaisent » 1’action bénévole. Cette action se retrouve au service de 1’intérét

% C’est en effet un des propos de Hély (2008) dans son étude sur les salariés dans le monde associatif, qui peuvent
étre amenés dans certains cas a faire un don de travail.

%6 En francais : « Le temps c’est de I’argent ! ».

47 Nous le verrons dans la troisiéme partie de cette recherche, la vie de I’association et par extension 1’action
bénévole sont de plus en plus encadrées.
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collectif, sous-traité aux associations par I’Etat. Ainsi, 1’action des bénévoles, indirectement
mais néanmoins subventionnée via les subventions percues par les associations, pose alors la
question d’un don qui serait commandé. Simonet (2010) pose d’ailleurs la question de
I’instrumentalisation du bénévolat ou du travail gratuit. Ainsi, alors que Godbout prétend que
« le geste bénévole est un geste de ré enchantement du monde », on voit que les associations
ont une réflexion de fond a avoir sur ce qu’elles sont intrinséquement, et sur les garanties a
déployer pour conserver leur spécificité dans un contexte de libéralisme dominant et de pression
étatique qui délégue une partie de sa mission sur le tiers secteur. Si le paradigme du don
demeure au ceeur du modele de fonctionnement des associations, les pressions sont fortes
sur ce secteur - qui se présente comme une alternative - pour I’assimiler aux deux courants

dominants du marché et de I’Etat.

3.2)  Comment les associations gérent-elles /e don d’argent : la philanthropie

Le don d’argent est une autre forme de don présente au sein de 1’association : la philanthropie.
C’est une forme intermédiaire de don. C’est une maniére de donner qui crée une dette moins
forte que dans d’autres formes de don (comme le don d’organe par exemple). Il ne faut pourtant
pas négliger ce don dans ce qu’il apporte a tous ceux qui vont en bénéficier et ce qu’il crée
comme lien au niveau de celui qui donne. Cette forme de don fait aux associations et divers
organismes caritatifs, philanthropiques, qui était réalisé de maniére plus ou moins spontanée au
départ, tend a étre de plus en plus professionnalisé au sein du secteur associatif. Aujourd’hui ce
sont méme des entreprises lucratives qui proposent ce service aux associations. Que devient
alors le don du donateur dans ce cas, quand une partie de son don sert a payer une partie de

service a vocation lucrative ? Godbout a analysé I’effet de ce mécanisme marchand sur le don.

A partir du moment ou I’on entre dans une logique d’offre et de demande conformément aux
lois du marché, il y a une demande : le donneur ou plutdt le consommateur de don. Et il y a une
offre : «les causes » défendues par les associations. Ainsi, dans cette logique d’offre et de
demande, le jeu est d’avoir I’offre 1a plus attractive, la plus vendable, autrement dit une misére
a la mode, la bonne espéce animale en voie de disparition, une maladie vendeuse, etc. Alors
que les associations et les organismes philanthropiques interviennent précisément sur des

causes que le marché ou 1’Etat ont laissées pour compte, ce systéme risque de produire ce qu’il
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cherche a combattre. Mettre le donneur dans la position d’un « consommateur de don »
reviendrait & le considérer comme recherchant & maximiser son profit. On est trés loin du don
et de la dette qu’il est censé créer. Par ailleurs, il démontre comment ce systéme renverse la
perception normale de 1’offre et de la demande de ce secteur. En effet, ceux qui ont besoin
d’argent sont I’offre, leur injustice, leur probléme est le produit. Souffre-t-on en vue de produire
un marché ? A-t-on une cause pour seduire la demande (les donateurs) selon Godbout (2000) ?
Sans aller trop loin dans I’analyse on comprend comment cette logique de marché dénature
dans ce cas le don dans tout ce qu’il a de symbolique et de social. La « porte ouverte » au
marché par les associations sur cette partie de leur activité pose question. Sous-traiter ainsi le
don d’argent a des sociétés lucratives remet en cause les fondamentaux de I’association, a
commencer par la circulation du don en leur sein, qui est pourtant garante d’une forme

de structuration a travers le lien social qu’elle tisse.

Pour conclure ce chapitre sur le don, si le don est a ’origine du ciment associatif, il est remis
en cause aujourd’hui par un certain nombre de mutations au sein de ce secteur. Si ce secteur
représente encore une alternative a des modes de pensée dominants, on peut se demander
comment il va évoluer sous la pression de ceux-ci et a travers les portes que les associations ont
elles-mémes ouvertes, comme le phénomeéne de « chalandisation » que décrit Chauviére (2009).
Certes, des initiatives, des positions alternatives a ce qui a été décrit, naissent dans ce secteur
en mouvement, créatif et source d’idées nouvelles. Il peut, ainsi, étre a 1’origine d’une autre
conception du monde ou le don pourrait étre un systeme de valeur et proposer un espace avec
ses régles propres*®. Plus pratiquement, il semble aujourd’hui nécessaire pour les associations
de repenser ce qu’elles sont et de prendre le recul nécessaire sur les pressions qu’elles subissent
dans un systéeme mondialisé. La gestion qu’elles font du don doit les amener a s’approprier ce
contexte pour mieux le maitriser ou tout du moins faire un choix éclairé du chemin qu’elles
vont décider de prendre. Ces enjeux doivent aussi étre partagés notamment avec les parties
prenantes de ces organisations (bénévoles, salariés, membres donateurs, etc.) afin qu’elles se

les approprient car ils sont plutdt appréhendés par les équipes professionnelles. Ce point rejoint

48 Cette lecture peut étre percue par le lecteur comme trop idéaliste. Pourtant, le paradigme du don semble apporter
un certain nombre de réponses a des organisations en panne notamment sur la question du sens et du bonheur au
travail. Nous ne citerons pas ici les nombreux ouvrages sur ce sujet. On peut néanmoins rapporter 1’ouvrage « La
révolution du don » (Caillé et Grésy, 2014) qui traite de comment reconnaitre le don en entreprise.
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notamment la question de la gouvernance et de la vie démocratique au sein des associations,
que nous verrons également dans la partie trois. Nous verrons aussi comment les parties
prenantes participent et contribuent a la décision et a 1’orientation du projet associatif qui se

veut participatif et collectif.
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Il. La confiance, un moteur indispensable entre I’organisation associative et

le bénévole ?

La notion de confiance nous semble étre un point d’entrée fondamental dans la relation
qu’entretiennent les associations avec leurs bénévoles et inversement. En effet, comme la notion
de don nous a permis de comprendre sur quel pacte repose le projet associatif, le deuxiéme
étage de la relation nous semble étre la confiance. Le format implicite de relation et de
circulation de biens et de services au sein du fait associatif ne peut se faire que si les personnes
qui viennent donner de leur temps ont confiance dans la capacité de 1’organisation a en faire
bon usage. Et de méme, 1’association doit avoir confiance dans le type d’action et d’engagement
des personnes bénévoles qui la rejoignent, pour leur déléguer une partie de I’activité, alors
qu’elle ne peut pas les subordonner étant donné la nature et le « non statut » de ces personnes.
On voit alors déja poindre une autre notion, étroitement liée & la premiere, qui est la notion de
controle. Cette section a pour objectif de revenir sur ce qui se joue dans cette relation
contréle/confiance au sein des associations et de leurs parties prenantes. Tout d’abord, nous
verrons en quoi les concepts de confiance et de contrdle sont une clé de lecture pertinente pour
notre objet de recherche. Puis, nous reviendrons sur ce qu’est la confiance et comment elle
s’exprime au sein des organisations associatives. Et enfin, nous aborderons la relation
controle/confiance afin de voir comment elle éclaire le lien entre les bénévoles et les

organisations associatives.

1 ) Pourquoi les notions de confiance et de contréle sont une clé de lecture
pertinente pour comprendre la relation entre le bénévole et son

organisation associative ?

Nous pouvons tout d’abord souligner, qu’au-dela de son intérét théorique, nous nous sommes
aussi intéressés a ce concept car au sein du cas de 1’étude, c¢’est un point qui a pu étre soulevé

et discuté entre les différentes parties prenantes salariées et bénévoles de 1’association lors de
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differents évenements. En effet, comme nous le verrons dans la partie empirique, cet aspect de
la relation entre les différents bénévoles (dirigeants ou de terrain) et les salariés (dirigeants ou
opérationnels) est assez présent*. Par ailleurs, la littérature nous invite a étudier ce concept qui
reste associé a la notion de don et aussi a 1’accord implicite - faut-il dire la relation de
confiance - qui lie une association a ses bénévoles. « Le don est le systeme de circulation des
choses qui demande le plus de confiance en autrui » (Godbout, 1996). L’individu qui fait un
don sait qu’il n’y a jamais de garantie de retour. « C’est la confiance aux autres qui seule
garantit le retour ». Tant que le bénévole est bénévole, ne faut-il pas y voir un gage de confiance
et donc considérer que la confiance est consubstantielle du bénévolat ? Mais alors, qu’en est-il
de cette relation avec 1’organisation associative ou encore les salariés ? Ainsi, il nous semble
que la question mérite d’étre posée pour 1’organisation associative dans son ensemble avec ce
qu’elle représente comme « institution » et le rapport entre les dirigeants, les bénévoles, les

salariés.

A ce stade, il nous semble important de distinguer la confiance interpersonnelle, la confiance
organisationnelle et la confiance inter organisationnelle. La confiance interpersonnelle est la
confiance qui peut naitre de la relation entre deux individus. Comme cela peut étre le cas dans
la relation de travail entre deux collaborateurs, entre un salarié et un supérieur hiérarchique, un
bénévole et un salarié. La confiance organisationnelle désigne plus globalement la confiance
au sein d’une organisation et plut6t la confiance entre les salariés et les dirigeants de la structure,
on peut parler d’anthropomorphisation de 1’organisation (Neveu, 2004). Pour ce qui est de la
confiance inter organisationnelle, elle désigne les relations entre les organisations comme dans
le cas des alliances et partenariats inter-entreprises. Ce dernier type de confiance ne sera pas
étudié ici car il se trouve étre moins pertinent pour notre cas d’étude. C’est principalement la
confiance organisationnelle que nous retiendrons comme grille d’analyse de la relation entre
les bénévoles et 1’organisation. Il faut entendre ici I’organisation comme I’institution qu’elle

peut incarner mais aussi les différents types d’acteurs qu’elle abrite en son sein.

En effet, il y a différents types d’acteurs au sein d’une association pour porter le projet
associatif : les bénévoles dirigeants (qui constituent le conseil d’administration)®°, les bénévoles

de terrain (impliqués sur la mission opérationnelle), les salariés dirigeants®, I’équipe salariée

49 Les bénévoles de notre étude de cas basés en Europe parlent de « lack of trust », c’est donc bien de confiance
dont il est question.

%0 Ce sont les bénévoles élus qui siégent au sein du conseil d’administration. Ce sont eux qui sont responsables
juridiquement de I’association.

%1 Le conseil d’administration mandate une direction salariée pour conduire le projet associatif.

83



opérationnelle (en charge de conduire le projet associatif). Aussi, nous nous proposons dans
cette section de comprendre les différents types de confiance en présence entre ces différents
acteurs. Certains sont dans un lien de subordination formel comme les salariés et les salariés
dirigeants ou encore les bénévoles dirigeants avec la direction. D’autres sont dans des formes
de relations différentes comme les bénévoles de terrain et les bénévoles dirigeants ou encore
les bénévoles de terrain avec les salariés quels qu’ils soient car les bénévoles ne sont
conformément a leur nature, soumis & aucune forme de subordination. Dans ce cas quelles sont
les relations de confiance qui se tissent entre ces différents acteurs ? Si ce rapport de confiance
nous semble pertinent pour éclairer notre question de recherche, il en va de méme de la question

du controle.

En effet, nous verrons dans la littérature que ces deux notions sont liées. Ainsi, observer la
confiance, nous amene naturellement a observer la notion de contrble. L’activité associative,
portée par différentes parties prenantes exercant des taches a différents niveaux, doit répondre
a une cohérence d’ensemble, a un cadre global partagé, ciment du projet collectif. Sans parler
d’objectifs, les personnes qui se retrouvent autour d’un projet associatif sont 1a pour mener a
bien la mission sociale que se donne cette organisation. Le cadre d’exécution des associations
et les pressions qui s’exercent sur le tiers secteur accroissent la pression sur 1’atteinte d’objectifs
et de résultats et ainsi poussent ces structures a encadrer de plus en plus leur activité et donc a
controler davantage ceux qui la portent. Cette pression de controle de 1’action s’exerce aussi
sur les bénévoles. Aussi, nous nous proposons, dans un deuxieme temps, d’analyser la relation
entre les concepts de confiance et de contrdle, et de comprendre en quoi I’articulation de ces
concepts permet une lecture pertinente de la relation entre les bénévoles et 1’organisation

associative.

2 ) Le concept de confiance

2.1)  Le concept de confiance en Gestion

Ce concept a cheminé entre les différentes disciplines de la philosophie, la sociologie et

I’économie, et finit par s’affirmer comme une variable pertinente aussi en sciences de gestion.
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Avant toute chose, il faut souligner la dimension polysémique et « multiplexe » de ce concept
(Ingham et Mothe, 2000). Cet aspect multidimensionnel se retrouve dans les tres nombreuses
typologies et définitions que 1’on peut trouver dans la littérature. Dans cette partie, nous nous
concentrerons sur I’approche des gestionnaires qui nous semble décrire le mieux ce qui se passe
au sein de I’organisation. En sciences de gestion, la confiance peut se définir comme « une
attente positive vis-a-vis d’autrui dont on espére qu’il ne cherchera pas - ni par ses paroles, ni
par ses actes, ni par ses décisions - a agir de fagon opportuniste »*2. Les économistes, d’une
maniere générale, abordent la confiance autour de 1’opportunisme de I’individu et réduisent la
confiance a la notion d’intérét individuel (Williamson, 1993). Autrement dit, ils considérent
que les échanges économiques et sociaux reposent sur la convergence des intéréts respectifs des
parties. Pour eux, I’existence d’intéréts mutuels suffit a générer de la coopération entre les
individus. L’analyse sociologique et psychologique aborde la notion de confiance plutét comme
une des normes de fonctionnement des individus a I’intérieur d’un groupe social. lls la
définissent comme une croyance, un comportement ou un engagement par rapport a un tiers.

Mais nous proposons ici de nous concentrer sur la notion de confiance en sciences de gestion.

Nous pouvons retenir des tres nombreuses définitions proposées en Sciences de Gestion. Tout
d’abord, la confiance s’exprime comme une attente optimiste de la part d’un individu
quant au résultat d’un événement ou d’un comportement d’un autre individu. Ensuite, la
confiance intervient généralement dans des conditions de vulnérabilité et de dépendance vis-a-
vis du comportement de 1’autre partie (Neveu, 2004) : « la confiance est généralement associée
a la volonté, non contrainte, de coopérer ainsi qu’aux bienfaits résultant de cette coopération.
Enfin, la confiance s’ opere généralement de I’hypothese d’une obligation acceptée ou reconnue

par 'autre partie de protéger les droits et les intéréts de tous ».

2.2) Les différentes formes et typologies de la confiance organisationnelle

Il existe plusieurs typologies de la confiance organisationnelle. Les différentes typologies que
nous présentons ici ne sont pas exhaustives, mais reflétent celles les plus couramment utilisées

dans la littérature. Bien entendu, ce qui se joue au niveau de I’individu ne reléve pas d’une

52 Définition proposée dans Comportements organisationnels, S. Robbins & T. Judge, 2006, 12¢™ édition Pearson
Education, p. 450
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typologie ou d’une autre. Il peut étre simultanément sur différentes formes de confiance. Si
certaines typologies peuvent se regrouper en grande famille, comme cognitive et calculée ou
relationnelle et affective, cela limite néanmoins la finesse d’analyse que chaque typologie
propose. Aussi, la description que nous allons faire a pour but d’appréhender les principaux
mécanismes, mais pas d’avoir une lecture ni une analyse exhaustives. Nous avons retenu celles
qui nous semblent les plus pertinentes pour décrire les relations entre un bénévole et une

organisation associative.

La confiance fondée sur la dissuasion repose sur I’idée que I’individu agit par peur de la
punition (Shapiro et al., 1992). La confiance peut aussi étre fondée sur le calcul, lorsque celui
qui fait confiance pergoit que I’autre a 1’intention de réaliser une action qui lui est favorable
(choix rationnel)®®. Une telle confiance s’appuie sur des informations crédibles ou des
compétences. La confiance est dite relationnelle lorsque la fiabilité et le sérieux démontrés lors
d’interactions passées donnent naissance a des attentes positives au sujet des intentions de

I’autre (Rousseau et al., 1998).

On parle également de confiance cognitive et de confiance affective (McAllister, 1995). La
confiance cognitive est une relation de confiance basée sur des ¢léments objectifs, il s’agit en
particulier de la compétence. La relation est fondée sur des éléments tangibles, elle est
rationnelle. La confiance affective est fondée sur des éléments subjectifs, il s’agit en particulier
de la compatibilité de caractére. La relation est fondée sur des éléments moins tangibles, elle

est du registre de I’émotionnel.

On parle aussi de confiance horizontale et verticale (Wintrobe et Breton, 1986). La confiance
est dite horizontale lorsqu’elle se répartit entre des personnes appartenant a un méme niveau
hiérarchique et la confiance est verticale si elle se répartit entre des personnes situées a un
niveau hiérarchique différent. Pour les relations verticales, le sens de la relation est distingué :
la relation est soit ascendante (du subordonné vers le supérieur) soit descendante (du supérieur

vers le subordonné).

Pour compléter ces typologies, un autre aspect des relations de confiance a retenu notre

attention : la distinction entre deux niveaux d’analyse, le supérieur direct et les dirigeants.

% Aussi avancé par Lewicki, R.J. et B.B. Bunker. 1996. « Developing and maintaining trust in work
relationships », in Trust in Organisations: Frontiers of Theory and Research, (sous la dir. de) R.M. Kramer et T.R.
Tyler, Sage, Thousand Oaks, CA: 114-139
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2.3)  Distinction entre deux niveaux d’analyse sur les types de confiance entre le

supérieur direct et les dirigeants

En effet, la littérature nous apprend que les rapports de confiance envers ces deux acteurs sont
différents alors qu’ils sont d’ordinaire confondus. Cette analyse nous semble également
pertinente dans notre étude de cas car la relation entre la personne avec qui le bénévole est en
contact régulier (le salarié, le directeur, le bénévole dirigeant) se distingue en effet de la relation
a des entités telles que « I’organisation » ou « la direction » ou le « conseil d’administration ».
Ces relations devront néanmoins étre nuancées par le fait qu’il ne s’agit pas de relations
hiérarchiques méme si une forme d’ascendance, de pouvoir, existe bel et bien entre le bénévole

et les instances dirigeantes d’une association, mais nous y reviendrons ci-apres.

On parle de ceux qui sont « en bas » et de ceux qui sont « en haut » (Kramer, 1996) ou encore
on pourrait dire de ceux qui prennent les décisions par rapport a ceux qui sont plutét la pour les
exécuter. D’autres auteurs qui ont travaillé sur le leadership, différencient le « leader direct »
(qui est le supérieur hiérarchique direct) et le « leadership organisationnel » qui est plus
difficilement identifié et qui désigne a la fois les cadres dirigeants (executive leadership) et les
dirigeants dans leur ensemble (collective set of leaders) (Dirks et Ferrin, 2002). Ils montrent
que la teneur des activités de ces deux référents entraine différents types de confiance, le
supérieur direct étant plut6t sur de la gestion quotidienne, avec une forme de proximite, alors
que les dirigeants sont sur les allocations des ressources, la communication des objectifs, et
donc plus distants de 1’activité quotidienne. Neveu (2004) conclut ce point en disant que la
confiance envers le supérieur direct comporte relativement plus d’éléments affectifs et celle a

I’attention des dirigeants sera plus fondée sur le calcul ou la compétence.

On peut utiliser cette grille de lecture dans le cas associatif avec les bénévoles de terrain. En
effet, les bénévoles de terrain peuvent étre assimilés, dans ce cas, aux salariés et la « direction »
ou le «conseil d’administration », aux dirigeants. Si on ne peut pas formellement parler de
supérieur direct, pour ce qui est du salarié ou du cadre dirigeant, avec qui le bénévole est en
contact, du fait de I’absence de lien hiérarchique, la forme d’ascendance reste bien présente. En
effet, la teneur des taches et responsabilités accordées aux uns (relatives aux opérations) et aux

autres (relatives a la décision) conditionne les attitudes et les comportements. De plus, chaque
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bénévole peut aussi étre amené a projeter ses références issues de son contexte professionnel
propre. Ainsi, un directeur reste un directeur avec ce qu’il incarne quand bien méme vous n’étes
pas son subordonné mais un bénévole participant a 1’activité de I’association. La relation entre
le conseil d’administration et les bénévoles de terrain reste plus confuse. En effet, cette instance
est formellement un groupe qui décide, donc avec le type de relation de confiance décrit plus
haut, de type calcul. La littérature nous dit aussi que «[...] les individus appartenant a une
méme catégorie® ont tendance a étre plus loyaux envers les autres membres du groupe qu’avec
les individus n’appartenant pas au groupe™ » (Neveu, 2004). Ainsi une forme de loyauté se
manifeste entre les bénévoles dirigeants et de terrain et de méme entre les salariés opérationnels

et dirigeants.

L’étude de la littérature, nous laisse présupposer que le bénévole de terrain entretiendrait une

relation de confiance :
- envers I’équipe dirigeante salariée de type compétence/calcul
- envers le conseil d’administration de type compétence/calcul mais avec forte loyauté

- envers le salarié ou cadre opérationnel direct de type affective

Ainsi il conviendra d’intégrer ces dimensions lorsque nous procéderons a 1’étude approfondie
du cas. En effet, les décisions prises par I’association peuvent étre communiquées par les
administrateurs ou 1’équipe dirigeante salari¢e. Les attentes des bénévoles ne seront pas les

mémes en fonction de I’interlocuteur qui s’adresse a eux.

% Ici il s’agit des bénévoles qu’ils soient sur le terrain ou élus pour représenter ’association au sein du conseil
d’administration, ils restent avant tout bénévoles, engagés sur leur seule volonté personnelle pour contribuer au
projet associatif.

%5 En I’occurrence les salariés qu’ils soient dirigeants ou opérationnels, mais en tous les cas ils sont rémunérés
pour exécuter leur tache.

88




3 ) La relation contréle/confiance

Cette sous-section se propose de reprendre la relation entre les notions de confiance et de
contrdle. Le processus de contrble se définit au sens large comme une démarche « qui consiste
a s’assurer que les activités produisent les résultats attendus » (Reeves et Woodward, 1970).
Nous regarderons en quoi la confiance et le contrdle s’opposent, se substituent ou se renforcent.
Derriere cette notion peut aussi intervenir la notion de contrat. En effet, nous verrons qu’au sein
de notre cas d’étude, cette question de la contractualisation, de 1’activité de certains bénévoles

notamment, pose question sur le rapport de confiance entre le bénévole et 1’organisation.

3.1) Laconfiance et le contrdle : opposition ou substitution

Dans la littérature, confiance et contréle peuvent parfois étre appréhendés comme des notions
qui s’opposent. En effet, la confiance est parfois définie comme la volonté d’une partie d’étre
vulnérable aux actions d’une autre partie qu’elle est dans I’incapacité de controler (Zand, 1972;
Mayer et al., 1995). Les notions de confiance et de controle sont dans une logique de
substitution lorsque le contréle devient trop codteux : alors la situation est favorable au refus
de contréle, et a son substitut, la confiance. Ainsi, la confiance permet de ne pas avoir recours
a un contréle de plus en plus colteux, et permet de résoudre les problémes de blocage
imputables a la recherche d’une formalisation de plus en plus forte de la structure pour
contrler. Mais attention, comme nous 1’avons vu, la confiance a aussi pour effet

d’augmenter les risques d’opportunisme car elle est synonyme d’incapacité de controle.

On peut donc retenir que le lien de substitution confiance / contrdle est conditionné par une
défaillance du contréle formel. Autrement dit, la confiance est un mécanisme qui se substitue a
des mécanismes de contrdle défaillants. Mais 1’accord de confiance fait émerger les risques

d’opportunisme (Bornarel, 2007).
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Pour ce qui concerne notre cas d’étude, il est a noter que la présence de groupes bénévoles dans
toute I’Europe avec les difficultés d’inter-culturalité, de langues, d’identité de ces groupes (sport
et surf ou éducation populaire ou territoriale) rend la capacité de contrdle de I’organisation

associative tres faible.

Ainsi il est & noter que la confiance se présente comme un outil de contrdle sans doute adapté a ce
contexte d’activité. Comme nous le verrons, le risque d’opportunisme est bien présent au sein de

notre cas accentué en plus par I’éloignement et les différences culturelles.

3.2)  Laconfiance comme mode de contréle

La confiance peut étre aussi définie dans la littérature comme un mode de contréle. Dans ce
cas, la confiance n’est pas opposée au controle. De nombreuses définitions qui se fondent sur
le principe de prévisibilité ont pour défaut de confondre les concepts de confiance et de pouvoir
(Hardy et al., 1998). Aussi la question se pose : la confiance est-elle un mode de controle ?

Plusieurs auteurs vont dans ce sens. Bouquin (1994) avance que « le contrdle organisationnel
est I’ensemble des réferences qui orientent les processus qui relient les déecisions, les actions,
les résultats ». Ainsi, selon lui, le contrdle ne peut se réduire a une fonction de vérification
puisqu’il assure la qualité des décisions et des actions. Selon Chiapello (1996) le controle est :
« toute influence créatrice d’ordre, c’est-a-dire d’une certaine régularité. On est dans une
situation de controle, selon cette définition, lorsque le comportement d’une personne est
influencé par quelque chose ou quelqu’un ». Ainsi la confiance, véritable mécanisme
d’influence, peut étre considérée comme un mode de contréle. On peut retenir que la
confiance permet une influence sur autrui, et par la méme, un certain contréle de son
action au sens large du terme contréle. On retrouvera, en effet, ce type de relation entre les

bénévoles du cas et 1’équipe salariée qui accompagne son activité.

D’autres auteurs, comme Bouquin, qui font la distinction entre contréle visible et contrdle
invisible, présentent la confiance comme un mode de contrdle invisible. La confiance est un
mode de contr6le informel. Il ne peut en effet étre imposé par des régles ou par la hiérarchie.
Ce contrdle s’exerce par 1’intermédiaire des attentes mutuelles qui unissent les partenaires de
I’échange. C’est également le cas lorsque les acteurs sont engagés dans une relation

d’interdépendance.
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Par ailleurs, comme nous 1’avons vu dans la section sur la confiance, il existe des relations
verticales et horizontales de confiance (Wintrobe et Breton, 1986), qu’en est-il de la relation
contréle confiance dans ces deux cas ? Selon ces auteurs, pour étudier la confiance, il convient
de distinguer plusieurs relations de confiance et de s’intéresser a la combinaison de ces
relations. Dans le cas de la relation verticale et horizontale, si A et B appartiennent au méme
niveau et C au niveau supérieur, 1’élévation de la confiance horizontale conduit a une
dégradation de la confiance verticale. Ainsi, dans notre étude de cas, nous devrons tenir compte,
non seulement de la confiance entre les bénévoles et la direction et entre les bénévoles et le
conseil d’administration, mais aussi la confiance entre les bénévoles eux-mémes. Dans notre
étude de cas, certains moments de « crise »*® ont notamment pu étre observés lors de rencontres
entre le conseil d’administration et tous les bénévoles de terrain qui ont un mandat d’action,
c¢’est-a-dire une forme de délégation de I’action car ils ont le droit de s’exprimer au nom de
I’association. Dans ce cas, A et B sont des responsables de groupes de bénévoles locaux de

terrain et C est incarne par le conseil d’administration et/ou la direction de 1’association.

La production de confiance horizontale conduit a une élévation du risque d’opportunisme
collectif et donc & un renforcement du contréle, selon Breton et Wintrobe. Pour eux, distribuer
verticalement la confiance est efficace mais problématique horizontalement. En effet, la
confiance horizontale est associée a la recherche d’une entente entre des individus appartenant
a une méme catégorie. Elle est source d’opportunisme collectif car elle favorise le
rapprochement des individus ayant le méme statut et, a terme, augmente les risques de
revendications collectives. Les relations de coopération, voire d’entente au niveau horizontal,
engagent des colits de contrdle pour freiner I’opportunisme. Ainsi, on peut conclure que
I’élévation de la confiance horizontale s’accompagne nécessairement d’un systéme de

surveillance plus colteux.

% De trés fortes tensions entre bénévoles de terrain et les instances dirigeantes (conseil d’administration et
direction) ont pu s’exprimer lors des moments clés de la vie associative comme lors des Assemblées Générales ou
les bénévoles de terrain étaient autrefois conviés. Nous reviendrons sur ce point lors de la partie 3.
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Depuis quelques années notre cas d’étude s’est engagé dans deux démarches simultanées :

- la premiere vise a renforcer et développer le rapprochement des groupes de bénévoles implantés
sur un méme territoire pour y développer une meilleure coopération et un partage des bonnes
pratiques. On peut voir dans cette démarche la volonté de renforcer la confiance horizontale entre
les bénévoles de terrain et le salarié local ;

- la seconde veut renforcer le degré d’autonomie de ces groupes locaux et également mieuXx
encadrer leur activité. Pour ce faire, le cas s’est engagé dans une démarche de contractualisation

de ces groupes locaux. Autrement dit, on peut y voir une volonté de renforcer le contréle.

Cette grille d’analyse confiance/contrdle nous améne naturellement a nous interroger sur le type
de relation de confiance entre les différents acteurs en présence au sein de notre cas et leur
formalisation opérationnelle en terme de management. En effet, comment 1’organisation
associative traite-t-elle les problemes de relation de confiance soulevés par les bénévoles de
terrain a I’attention des salariés et de la structure dirigeante, mais aussi des salariés a 1’attention
des bénévoles de terrain ? Les solutions ou les moyens mis en ceuvre pour manager, gérer les
relations entre ces différents acteurs sont-ils adaptés au type de relation de confiance en
présence ? Nous tacherons, dans notre partie empirique, d’aborder cette dimension de la
confiance. Au préalable, il nous semble opportun de revenir sur la notion de contrat, car comme
nous ’avons vu, les instances dirigeantes au sein de notre cas ont recours au contrat pour

« encadrer » I’activité des bénévoles de terrain.

3.3) Laconfiance et le contrat comme outils de contrdle au sein des associations

3.3.1) La confiance et le contrat

Dans le cadre de relations interentreprises et d’une approche économique, certains auteurs
avancent que le contrat peut générer de la confiance (Brousseau, 2001). lls disent méme que les
contrats ne sont pas simplement des compléments a la confiance, mais qu’ils sont susceptibles
de produire de la confiance. Nous essaierons de voir en quoi ces approches peuvent éclairer ce

qui se passe au sein de notre cas, entre 1’association et les groupes de bénévoles locaux. Nous
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nous proposons dans cette partie d’essayer de comprendre le role du contrat dans les relations

de confiance au sein de 1’association.

Revenons tout d’abord sur la notion de contrat. Il se définit comme une convention, accord de
volontés ayant pour but d'engendrer une obligation d'une ou de plusieurs personnes envers une
ou plusieurs autres (quatre conditions sont nécessaires pour la validité du contrat: le
consentement des parties, la capacité de contracter, un objet certain, une cause licite.)®’. La
notion de contrat, en théorie des organisations, est principalement issue des théories
économiques de I’organisation. Cette notion fait I’objet d’une importante littérature. On trouve
de nombreuses théories : la théorie de la firme®® (Coase, 1937 ; Coriat et Weinstein, 2010), la
théorie des colts de transaction (Williamson, 1975, 1985, 1996), la théorie de I’agence (Jensen
et Meckling, 1976), qui, avec la théorie (ancienne) des droits de propriété offre la nouvelle
vision néo-classique de la firme, et la théorie des contrats incomplets et des droits de propriété
(Kreps, 1992 ; Grossman et Hart, 1986 ; Hart, 1988) qui tente de reformuler la théorie des codts

de transaction.

Cette derniére postule que les agents sont dotés d'une rationalité limitée tout en se comportant
potentiellement de maniére opportuniste. Elle s'attache a expliquer I'existence d'organisations
économiques fondées sur la hiérarchie par I'existence de colts de transaction. La théorie de
I’agence s’intéresse aux consequences du probléme principal-agent, et en particulier a I'intérieur
d'une méme unité économique (administration ou entreprise). C'est un contrat par lequel une ou
plusieurs personnes (le principal) engagent une autre personne (I'agent) pour exécuter en leur
nom une tache quelconque qui implique une délégation d'un certain pouvoir a I'agent. L’objectif
dans ce cas est de modéliser une relation dans laquelle un "principal” recrute un "agent" dans
des conditions d'information imparfaite. Dans la théorie des contrats incomplets, les contrats
peuvent étre caractérisés par une durée longue, voire tres longue ; il est généralement trop
colteux ou épistémiquement impossible de spécifier toutes les éventualités futures. Le contrat

sert a gérer cette relation d'autorité et de subordination contre I'incertitude du futur.

On peut conclure de I’ensemble de ces approches que, seul, le « contrat », ne permet pas de

réguler les relations entre les agents. Aussi, certains auteurs proposent une lecture de cette

57 Définition du dictionnaire Larousse.
8 Notamment depuis la redécouverte, durant les années 1970, de I’article de Coase de 1937 sur la « nature de la
firme ».
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notion de contrat pour compléter la notion de confiance. Nous nous intéressons ici aux travaux
de Brousseau (2001).

11 évoque notamment la fragilité de la relation de confiance. Il avance qu’elle permet d’alléger
les dispositifs de prise de décision en limitant 1’'usage de mécanismes de supervisions,
d’incitation et de répression. Le role des contrats selon lui est qu’ils sont des « supports
necessaires a [’établissement et au maintien de conjonctureS de confiance lorsqu’elles
s averent nécessaires et lorsque d’autres dispositifs institutionnels sont incapables de générer
la confiance ou la sécurité » (Brousseau, 2001). La confiance ne se substitue pas et ne compléte
pas le contrat, mais elle est un produit du contrat. « Seuls les contrats peuvent étre des initiateurs
de confiance » (Brousseau, 2001). L approche dynamique qu’il fait des relations en jeu autour
du contrat I’améne a préciser comment la conception et la gestion du contrat peuvent engendrer
ces conjonctures réciproques de confiance. Ainsi, il aborde la bonne conduite du contrat autour

d’une logique de coopération, et il distingue trois fonctions a de tels « contrats » :

e rendre publique et solennelle la volonté de coopérer ;

e créer des garanties crédibles car rendues exutoires en dernier ressort par le systeme
judiciaire ;

e permettre & la coopeération de se développer pour générer une communauté d’intéréts
entre les parties (engagements de ressources dans le processus de coopération, et

réalisations d’investissements spécifiques).

Ainsi, adopter des attitudes de confiance (coopération, etc.) permet de diminuer le recours au
contrat. Les relations de confiance ne se substituent donc pas au contrat. Les deux parties
s’engagent et inscrivent des clauses permettant a 1’autre, le cas échéant, d’exercer des
représailles. C’est donc un gage de confiance pour signaler un comportement non opportuniste.
Tout repose sur la capacité des parties a animer la coopération, a la base des conjonctures de
confiance, et a avoir une gestion subtile de ’accord. Cette gestion subtile repose sur deux

dimensions (Brousseau, 2001) :

e la capacité de réitérer des signaux coopératifs et d’adapter le contrat au fur et a mesure
d’une meilleure connaissance des modalités contractuelles qui s’affinent « chemin
faisant » ;

e le contrat n’est pas I’outil de gestion des relations entre les contractants, dans le sens ou

il n’a pas vocation a organiser la coordination. Il est un point d’appui pour construire et
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adapter les arrangements contractuels. S’y référer est un signal envoyé de perte de

confiance que ce soit pour piloter les actions ou résoudre les conflits.

3.3.2) Usage du contrat dans notre étude de cas

Dans notre cas d’étude, la contractualisation des groupes bénévoles locaux avait deux objectifs :
formaliser le mandat d’action donné par 1’association a ces groupes, et clarifier les droits et

devoirs des deux parties.

La logique de contractualisation au sein du cas peut étre percue de trois maniéres selon
Brousseau (2001).

La premiére peut étre congue comme une expression et un gage de confiance de la part de
I’association a I’attention de ses groupes locaux bénévoles. 1l officialise la relation (rend public

et solennel).

La deuxieme, la capacité juridique de 1’association dans ce cas se traduit par sa capacité a retirer
I’'usage du nom et du logo. Le type de contrat est symbolique, il a une valeur juridique trés

faible. En ce sens, il est donc peu utile.

La troisieme maniére se rapporte au développement de la coopération pour générer une
communauté d’intéréts. C’est aussi une dimension treés faible au sein du cas. Les deux

arguments évoqueés par Brousseau sont aussi tres marginaux au sein du cas :

e les deux parties engagent peu de ressources dans le processus de coopération : le siége
met a disposition des salariés qui sont en charge de 1’animation mais qui sont peu
disponibles au quotidien et éloignés des préoccupations du terrain ;

e les deux parties ne réalisent pas ou peu d’investissements spécifiques : pour ce qui est
des bénévoles, ils investissent de leur temps, de leur réseau localement, et le faible
reporting de leur part rend peu visibles leurs investissements ; pour le siége, les
investissements sont minimes et aussi peu visibles des bénévoles (une étude juridique
sur les risques en 1’état de contractualisation du réseau, un outil de communication

réseau mais avec faible capacité d’animation).
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On peut retenir qu’au sein de notre cas d’étude, la dynamique de contractualisation (Simonet
2010 ; Tardif Bourgoin, 2015) a I’attention des bénévoles est « mal utilisée » en termes de
création de conjonctures de confiance. L’énergie du si¢ge semble s’étre portée davantage sur
une logique de contrdle. Pour creer autour de cette contractualisation une dynamique de
confiance, le travail doit se porter sur la gestion de la coopération et de la construction du projet
commun. Il s’agit donc dans ce cas de porter 1’attention sur la feuille de route commune, qui
peut s’apparenter au sein du cas comme un outil de gestion et d’animation de la coopération,

plutdt que sur le « contrat d’engagement » a proprement parler.
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I1l. La question du sens pour I’individu bénévole et ’organisation

associative

Nous proposons ici de nous intéresser a la construction du sens au sein de ’organisation
associative. En effet, cette question du sens, au sein du fait associatif, nous semble é&tre une
dimension a étudier indispensable pour comprendre 1I’interaction durable entre 1’association et

ses bénévoles.

La question du sens, dans un contexte de crise, est plus que jamais d’actualité dans toutes les
organisations. Ce contexte de crise frappe aussi les associations et elles n’échappent pas, a
travers les difficultés qu’elles rencontrent, a se poser, elles aussi, la question du sens. Mais plus
que ce contexte de crise, c’est ce que sont les associations dans leur fondement qui nous fait
nous poser la question du sens. En effet, une association se crée par la volonté d’un groupe
d’individus qui décident collectivement de mener des actions pour répondre a une mission
sociale qu’ils ont définie. Ces actions doivent faire sens avec leur engagement qui les a amenés
a se constituer en association. Au-dela du don de temps et de la confiance qui nait au sein de ce
groupe d’individus, se construit le sens de leur action. Et c’est bien le sens de cette action
collective qui va permettre a ces individus de poursuivre leur action au sein de I’association.
Ainsi, la question du sens nous semble fondamentale pour comprendre le fait associatif car
contrairement & toute structure du monde marchand, ayant a minima un objectif lucratif,
I’association n’a pas d’autre objectif que de donner sens a ses valeurs a travers ses actions.
De plus, le bénévole étant dans un contexte de totale liberté, toute perte de sens peut

s’avérer fatale pour son engagement.

Comme toute organisation, les associations sont des structures dynamiques qui se définissent
non seulement par toutes les entités qui les constituent (les membres adhérents, les bénévoles,
les salariés et les bénévoles dirigeants) mais aussi par les relations qui existent entre ces entités.
C’est cette approche interactionniste de 1’organisation, beaucoup portée par la pensée de Weick,

gue nous avons choisie pour analyser la construction collective du sens au sein des associations.

Weick aborde dans ses travaux l’organisation comme un processus ; il considére que les
organisations se construisent dans I’interaction. Il utilise d’ailleurs volontiers le terme de
processus organisant (organizing) plutét que celui d’organisation (organization). Nous

commencerons, dans cette partie, par reprendre la pensée de Weick a travers les différents
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concepts qu’il a tirés de ses nombreux travaux. Tout d’abord nous verrons comment il aborde
la construction du sens pour I’individu puis comment il analyse la construction collective du
sens. Enfin, nous verrons comment cette approche interactionniste propose une grille de lecture

pertinente pour les bénévoles et 1’association.

1) La question du sens : les travaux de K.E. Weick

C’est bien la question du sens en sciences de gestion, ¢’est-a-dire au sein de I’organisation, qui
retient notre attention, et non sa dimension politique ou philosophique. Nous ne prétendons pas
ici reprendre 1’intégralité des travaux de Weick qui a énormément produit. Nous proposons de
présenter les différents concepts qu’il a fait naitre en essayant de répondre a des questions du
type : comment 1’action se forme-t-elle au sein des organisations ? Comment se fait-il que
certaines organisations s’effondrent quand d’autres improvisent et innovent ? Les travaux de
Weick sont influencés par I’interactionnisme symbolique®. Il s’intéresse aux processus. Son
regard sur 1’organisation se concentre sur 1’individu, le groupe et ses interactions et les allers
retours entre eux. Il aborde la question du sens et de son ¢élaboration au sein de 1’organisation
dans sa dimension processuelle, autrement dit, une « construction en marchant ». Weick
développe a ce propos plusieurs concepts que nous allons détailler. Tout d’abord, nous
chercherons & comprendre comment un individu élabore ou encore construit du sens, puis nous
verrons comment, collectivement au sein de 1’organisation, on peut construire du sens, et enfin

comment celui-ci peut étre source de résilience pour 1’organisation.

1.1) Laconstruction de sens

Weick élabore notamment la notion de sensemaking qui peut se traduire par construction ou

élaboration du sens. C’est pour lui un «processus par lequel chaque individu essaie de

% L’interactionnisme symbolique est un courant de la sociologie fondé sur 1’idée que la société est le produit de
Pinteraction entre les individus. Pour en savoir plus, sur I’usage frangais de ce courant on peut se référer a D. Le
Breton, L'Interactionnisme symbolique, P.U.F., Paris, 2004
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construire sa zone de sens, sa « réalité », en extrayant des configurations signifiantes a partir
des expériences et des situations vécues. En raison a la fois du volume des données mises en
ceuvre par le flux expérientiel, et du caractere dynamique de ce dernier, le processus de
construction de sens conduit a ne se préoccuper que d’une faible partie de ce flux et a en ignorer
la plus large partie » (Vidaillet, 2003). Il met en évidence ici une propriété du sensemaking qui
est son caractére continu. Le sens pour lui ne se construit pas avant 1’action, mais pendant
I’action. C’est au gré des interactions qu’il se crée avec les autres, que 1’individu réalise ses
actions et construit du sens. Ainsi, «projetant ['individu dans [’action, les interactions
deviennent un lieu d’expérimentation par lequel [’acteur trouvera des éléments créateurs de
sens qui justifieront son engagement » (Autissier et Wacheux, 2006). Pour porter attention a
ses expériences, I’individu acteur doit se situer en dehors du flux expérientiel (Schiitz, 1970)%.
L’acteur ne peut savoir ce qu’il a fait qu’apres 1’avoir fait. Weick (1979, p. 133) a d’ailleurs
cette formule « How can | know what | think until | see what | do ». Ainsi I’activité précéde
I’attribution du sens. On comprend que cette notion soit difficile a admettre pour les
organisations, car cela sous-entend qu’une large part de leur activité consiste a reconstruire a
posteriori des histoires plausibles. Cette approche constructiviste du travail de Weick I’ameénera

aussi a proposer la notion d’enactment.

Par enactment, Weick propose un processus a double entrée. « D une part, il désigne le fait
que les individus contribuent a créer ’environnement dans lequel ils se trouvent, puisque,
par le processus de sensemaking, ils contribuent a créer I’objet de leur observation. D autre
part, en retour, par les actions qu’ils initient dans cette réalité « décrétée », les individus
recoivent des stimuli comme « résultat de leur propre activité » (Weick, 1995a, p32). Ce
processus est susceptible de leur faire oublier le caractere construit de cette réalité, qui, par
les signes tangibles et concrets qu’il est possible de lui associer, se met a exister de maniere
propre »%1, C’est exactement ce qu’il s’est passé, nous dit Weick, lorsqu’un détachement de
militaires, perdus dans les Alpes dans des conditions extrémes, a finalement su réduire la
confusion, se mettre en mouvement, improviser et rejoindre sa base en ayant découvert que 1’'un
d’entre eux avait en sa possession une carte. Tout I’intérét de cet événement réside dans le fait
que cette carte était une carte des Pyrénées et que les militaires ne s’en sont pas apergus®?.

Weick (1987a, p.222) démontre dans cette histoire comment la mise en action des personnes,

80 D’apres Schutz (1970), On Phenomenology and Social Relations, Chicago, The University of Chicago Press.
61 B. Vidaillet (dir), ibid., p. 178

82 On peut retrouver I’étude de cette situation dans Weick (1987a), « Substitues for Strategy », in Teece D.J. (ed.),
The Competitive Challenge, Cambridge, MA, Ballinger, p. 222
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malgré des indications erronées, car fournies par une carte des Pyrénées alors qu’ils se
trouvaient dans les Alpes, leur a permis de construire du sens, d’improviser et de solutionner
leur probleme. On peut aussi faire le paralléle avec les plans stratégiques des organisations. Non
pas qu’ils soient erronés, mais ils ont pour but de mettre les individus en action. C’est ensuite
dans le cours de I’action, en réinterprétant les premiers résultats tangibles que le sens sera trouvé
par les individus. Autrement dit, le propos de Weick est de rompre, avec ce qui est pourtant
communément admis dans notre culture occidentale : ’action est subordonnée a la pensée. Pour
lui, « séparer la pensée de [’action ne peut conduire l’acteur de la situation qu’a manquer

essentiel »°.

Weick s’appuie aussi la notion d’équivocité ou ambiguité (Weick, 1995a, p.91-100), qui
renvoie a la présence d’interprétations multiples pour une méme situation. Pour lui, une
situation ou un événement est particulierement « équivoque lorsque plusieurs facteurs sont
susceptibles de I’avoir causé et qu’on ne peut décider lequel de ces facteurs fut déterminant
pour cette situation. Ainsi [’équivocité est différente des situations d’incertitude ». L’incertitude
est liée au manque d’information dont disposent les individus, alors que la situation équivoque
laisse un tres large éventail d’interprétations possibles tout a fait déconcertant (Koenig, 1996).
Les individus, selon la théorie développée par Weick, essaient alors de réduire cet éventail

d’interprétations en tentant de construire ensemble un sens a la situation.

1.2) Laconstruction collective du sens ou la construction du sens collectif ?

Pour Weick, la construction ou 1’¢laboration collective du sens (collective sensemaking) reléve
d’un « processus prenant place dans les interactions entre les membres de |’organisation visant
a réduire collectivement [’équivocité percue d’une situation (Weick, 1995a, p.27-28) : une
activité permettant aux membres de [’organisation d’établir des priorités et préférences quant

aux actions a entreprendre et, par-13, de constituer un systéme d’actions 0rganisees ».

Weick s’intéresse notamment au développement d’un systéme d’actions organisées sur deux
types de structure de comportements inter-reliés : la structure d’équivalence mutuelle, notion

empruntée & Wallace® (niveau dyadique) et la structure collective, notion développée au départ

63 B, Vidaillet (dir), ibid., p. 19
84 Cité par Vidaillet, 2003, p. 95
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par Allport®® (développement des groupes). Il montre que dans les deux cas « méme si les
membres d’une organisation ont des liens minimaux et qu’ils disposent de représentations
différenciées de la réalité, des lors qu’ils ont une vision commune des moyens a entreprendre
pour satisfaire leurs intéréts propres, un systeme d’actions organisées est possible ». 1l se
distingue ainsi nettement de la pensée cognitive pour qui les individus ont besoin de partager
des objectifs ou des valeurs pour agir collectivement. Weick va méme jusqu’a dire que « les
partenaires, partagent du temps, de ’énergie, et de I’espace, mais ils n’ont pas besoin de

partager des visions, des aspirations ou des intentions. Le partage arrive bien aprés, s’il arrive

un jour » (Weick 1979, p.91).

Ainsi, Weick distingue le processus de construction collective du sens, du sens collectif. En
particulier, il considére que le processus d’élaboration d’un systéme d’actions organisées
n’implique pas nécessairement que les individus développent un sens collectif de ces actions et
situations auxquelles ils peuvent étre confrontés. Ainsi, le partage ou la similarité des
représentations des participants, concernant les problémes a résoudre, n’est pas indispensable
au maintien ou au développement d’un systéeme d’actions organisées. La encore, il va a
I’encontre de la perspective cognitive qui voit le partage de ce sens collectif comme une pré-

condition a I’action organisée.

La réflexion de Weick nous enseigne que I’individu ne peut pas attendre de ’organisation
un sens préétabli par elle, mais il doit plutot s’engager dans le processus interactionnel
pour construire simultanément une dynamique d’action et de sens. Ainsi I’organisation
ne fournit pas du sens mais un cadre et un systeme favorisant sa construction (Autissier
and Wacheux 2006).

1.3) Lacréation du sens comme capacité de résilience

Cette construction collective de sens est pour Weick une capacité pour les organisations a

développer de la résilience. La résilience organisationnelle (organizational resilience), « est la

8 On peut trouver le détail de ce travail dans Allport F.H. (1962), « Astructure economic Conception of Behavior :
Individual and collective », Journal of Abnormal and Social Psychology, 64, p. 3-30
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capacité d’un groupe a éviter des chocs organisationnels en construisant des systemes d’action
et d’interaction continus destinés a préserver les anticipations des différents individus les uns
par rapport aux autres. Les facteurs de résilience permettent aux individus de développer de
nouvelles solutions, de changer rapidement de role, de se méfier d’une trop grande confiance
et de maintenir des relations de confiance dans [’organisation » (Vidaillet, 2003, p180). La
résilience doit permettre que le changement ou I’imprévu qui survient dans une organisation ne
se transforme pas en épisode cosmologique comme ce fut le cas a Mann Gulch®®. Ce dernier
« se produit quand les gens ressentent soudainement et profondément que l'univers n’est plus
un systéme rationnel ordonné. Ce qui rend un tel épisode si dramatique, c’est que le sens de
ce qui se passe s’effondre en méme temps que les moyens de le reconstruire »®’. Weick
identifie quatre sources de résilience des organisations qu’Autissier et Wacheux (2006)

résument comme sulit :

e I’improvisation et le bricolage : ne pas se replier sur les réponses habituelles méme sous
la pression. « La créativité est la derniére chose a laquelle on s’attend en situation
menagcante. » (Weick, 1993a), p. 639) ;

e les systemes de roles virtuels: le systtme de rbles, méme lorsqu’il n’est plus
opérationnel dans la réalité, demeure intact dans 1’esprit des individus ;

e |a sagesse comme attitude : savoir étre curieux, ouvert, aborder de nouveaux domaines
complexes, savoir douter de ses connaissances ;

e ct I’interaction respectueuse : la confiance, 1’honnéteté et le respect de soi.

2 ) La pensée de Weick une clé de lecture pertinente de I'association

Nous nous proposons ici d’observer le cas associatif et I’engagement bénévole au prisme de la
pensée de Weick. Nous nous saisirons de trois notions chéres a Weick : le lien, la variété requise
et I’idée de « petits effets grandes conséquences ». Cette clé de lecture nous semble pertinente

car elle permet d’intégrer la dimension complexe des organisations associatives et le contexte

8 Weick a analysé de nombreuses situations critiques pour élaborer sa théorie de sensemaking. Il a notamment
minutieusement étudié le cas du drame de Mann Gulch ou 13 pompiers parachutistes ont trouvé la mort. On peut
retrouver son analyse dans K.E. Weick, « The collapse of Sense-making in Organizations : The Mann Gulch
Disaster », Administrative Science Quarterly, 38(December), 1993.

67 B. Vidaillet (dir), ibid., p. 180
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mouvant dans lequel elles évoluent. Comme le dit Weick, il faut de la variété pour comprendre
la variété du monde et cette capacité permet également d’agir de maniére complexe et variée,
donc d’« enacter » un environnement complexe et varié. C’est en effet le cas de nombreuses

organisations, mais c’est particuliérement le cas des associations.

Weick s’intéresse également a la notion de lien dans trois dimensions : au niveau individuel, en
abordant les processus qui permettent de faire sens d’une situation ; au niveau interindividuel,
qui est étroitement associé a l’interaction, et au niveau organisationnel, ou il s’attache a
démontrer le caractére systémique et dynamique de 1’organisation. Cette notion du lien reste un
fondement clé dans le fait associatif étant donne, comme le dit Caillé (1998), que « le don est
le pacte sur lequel se construit I’association ». Et le don est source de lien social entre les

individus bénévoles et I’association qui accueille leur don.

De plus, le cadre d’action du bénévole peut s’accompagner d’une forte équivocité au sens ou
I’entend Weick. En effet, le bénévole n’a pas de statut dans la société mais au sein de
I’organisation associative. Dans le sens ou, le cadre d’exécution de I’action reste relativement
informel, le type de relation avec les autres parties prenantes étant peu, voire pas défini et
quelques fois source de confusion des rdles. La difficulté étant que 1’on ne peut pas non plus
enfermer le bénévole dans un réle préétabli car dans ce cas, I’absence de liberté et d’initiative
dénature ce qu’il est profondément. C’est donc dans le lien aux autres que le bénévole trouve
son statut. Ce point est fondamental pour comprendre le fait associatif autour de la question de

la place du bénévole.

Notons par ailleurs que le concept d’enactment concerne avant tout ce que Weick appelle les
environnements faibles puisque, dans ces environnements flous et instables, les individus, sans
repéres fixes, sont constamment a la recherche de sens. Les environnements faibles sont a
I’opposé des environnements forts. Par environnement faible il faut entendre: «un
environnement flou, instable et faiblement prévisible » (Cadin et al., 2003). Les environnements
forts sont par définition, peu ambigus, intelligibles et prévisibles. Selon Weick, les
organisations qui font le mieux face aux environnements faibles sont les « self designing
organizations » (Weick et Berlinger, 1989), qui pourraient correspondre aux adhocraties
(Mintzberg 1982). Comme nous le verrons dans notre partie empirique, notre cas peut
s’assimiler a une adhocratie qui cherche a se bureaucratiser. De nombreuses ONG nouvelles de
taille moyenne sont des organisations relativement « jeunes» par comparaison aux

organisations du secteur marchand ou du secteur public ou encore aux grosses organisations
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internationales type Croix Rouge, etc. Ainsi, leur positionnement par rapport aux autres secteurs
et vis-a-vis de la cité reste encore flou et en construction, et fait I’objet de nombreux débats®®,
De plus, les organisations associatives rassemblent des parties prenantes avec des statuts
differents (salariés, volontaires, dirigeants, bénévoles) dont un acteur clé - le bénévole - n’a
précisement pas de statut. Les ONG évoluent en eaux troubles : en interne, on peut constater
peu de références et de normalisation (organisation, formalisation de processus, etc.) et en
externe, elles se trouvent dans un contexte complexe et mouvant. On comprend que la
construction collective du sens dans ce contexte soit vitale pour la survie des associations. Le
modele associatif, comme troisieme voie entre public et marchand, est-il un espace de résilience
riche d’enseignement pour les deux autres modéles ? Le bénévolat, comme contribution
organisée mais totalement hors systéme, est-il la raison d’étre de la spécificité de cette troisiéme
voix ? Le démembrement qui menace les associations, qui font le grand écart entre leur
chalandisation et leur tutelle publique, ne pourrait-il pas étre évité en revenant a la question du
sens qui reste toujours posée par le bénévole a travers son don de temps ? Le bénévolat est-il
alors inaliénable car toute forme d’instrumentalisation se heurtera a la question du sens
menagant ainsi le fondement de I’acte bénévole ? Faut-il alors voir le volontariat comme une
forme de bénévolat «asservi au projet », certes sans subordination a ce stade de sa

contractualisation, mais néanmoins un pas de plus vers son encadrement ?
La construction du sens pour le bénévole

Enfin la question du sens nous semble étre un point clé de notre réflexion pour comprendre ce
qui se passe au niveau d’un individu bénévole. Weick parle de 1’¢laboration du sens
(sensemaking ; Weick, 1995). L’élaboration ou encore la construction du sens est un
phénomene continu. Il le décrit en effet comme un processus d’interprétation et d’adaptation
continu. L’élaboration du sens est aussi affaire de récursivité. Ainsi, separer la pensée de
I’action ne peut conduire I’acteur de la situation qu’a manquer 1’essentiel. Weick propose
également la notion d” « enactment », ou encore de rétrospection, qui s’inscrit dans la tradition
interactioniste ou I’acteur produit autant I’environnement qu’il est produit par lui. Chez Weick

I’importance du projet par rapport a I’objet le conduit a accorder une place privilégi¢e a

8 Nous reviendrons sur le cas des associations et ONG dans le chapitre 3. En effet, le tiers secteur n’a pas fini de
s’interroger sur son rdle et sa place dans la cité. Le contexte actuel de crise économique et de désengagement de
I’Etat exerce des pressions fortes sur ce secteur qui évolue et se pose la question du sens de son action, qu’il définit
comme une alternative aux deux autres modeles et qui a motivé son émergence au début du siécle. Par ailleurs, les
autres formes de participations citoyennes, comme le slacktivisme par exemple, ou les nouvelles formes de travail
nomades continuent de questionner 1’identité et la place du tiers secteur.

104



1’élaboration rétrospective du sens (Weick, 1979). On peut garder I’idée que 1’activité précéde
et participe a la construction du sens (Weick, 1995a). Ainsi pour tous les individus, y compris

les bénévoles, la construction de sens s’opere aprés la réalisation de 1’action.

La réalisation de I’action est déterminante pour les structures et les bénévoles car agir engage
et est source de sens. L’orientation de 1’action, le cadre de réalisation, le contexte de 1’action
ainsi que 1’accompagnement pour réaliser I’action sont déterminants dans le processus
d’¢élaboration de sens. Concernant la structure et les bénévoles, c’est cette construction de sens
qui sera déterminante ou non de la continuité de leur engagement réciproque. Autrement dit, la

question de la durée de I’engagement sera déterminante aussi pour les organisations.
L’organisation est-¢lle productrice de sens ?

Nous avons abordé¢ la question du sens au niveau de ’individu. Ici, I’objet est de comprendre
en quoi une organisation est productrice de sens ou plutdt comment la question du sens est une
co-construction entre I’individu bénévole et 1’organisation. Weick apporte des éléments de
réflexion, non sur I’organisation a proprement parler mais sur les processus au travers desquels
la réalité organisationnelle prend forme ou s’effondre. Il explique que ce sont ses actions et non
pas ses plans qui causent le succes ou 1’échec de 1’organisation. C’est bien la construction du

sens qui fait le lien entre I’engagement bénévole et I’organisation.

L’idée des « petits effets grandes conséquences » nous semble une idée adaptée au fait
associatif et aux contributions volontaires qui constituent le bénévolat. Le propre de ce type
d’association est de partir, quelques fois, d’idées, de petits actes qui pourront ensuite avoir de
grandes répercutions sur toute 1’organisation. Un bénévole, par sa curiosité, son intérét pour
quelque chose sur le terrain, peut gréce au cadre d’expression collectif que lui permet
I’association mais aussi sa légitimité institutionnelle, faire boule de neige. Ce sera le cas des

médias filtrants que nous étudierons comme une situation dans la partie empirique.
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Conclusion du chapitre 2.

Ce chapitre nous a permis de comprendre les liens profonds qui structurent la relation entre
I’action bénévole et I’organisation associative. L’acte de don inscrit cette relation dans le
paradigme du don et on ne peut I’ignorer lorsque I’on souhaite étudier le bénévolat. Les
relations contr6le confiance sont également vivement mobilisées pour comprendre le fait
associatif et elles ne sont pas dissociables de 1’acte de don. Enfin, I’approche de Weick, sur la
dynamique de construction du sens par les individus, propose une lecture essentielle a la vie
collective de I’association, et particulierement des bénévoles. Ces entités libres, du moins non
soumises a subordination, sont en constante recherche de sens dans un environnement faible
comme celui des associations. Toutes les dimensions de la construction individuelle et
collective du sens nous donneront une clé de lecture précieuse au moment de la compréhension

des situations significatives au sein de notre cas d’étude.

106



Chapitre 3. La gestion de I’action bénévole par les organisations

associatives

Introduction du chapitre 3

Ce chapitre se propose de se centrer sur les organisations associatives au sein desquelles se
pratique notre objet d’étude : le bénévolat. En effet, le premier chapitre nous a permis
d’appréhender au niveau de I’individu I’acte de bénévolat. Le deuxiéme chapitre nous a amenés
a identifier les concepts fondamentaux au cceur de la relation entre le bénévole et I’organisation
associative qui accueille ce don de temps. Pour poursuivre la réflexion, nous allons nous attarder
sur les organisations associatives et analyser les fortes mutations dont elles sont 1’objet

aujourd’hui, et tacher de comprendre leurs impacts sur le bénévolat.

Tout d’abord, nous reviendrons sur la définition de ce qu’est une association ou encore une
ONG. Par extension, ces organisations sont souvent associées a des notions telles que « tiers
secteur », « économie sociale et solidaire », « société civile ». Nous viendrons préciser ces
différents espaces socio-politiques auxquels sont rattachées les organisations associatives, et
comprendre la place qu’elles y occupent aujourd’hui. Cette question se pose d’un point de vue
externe vis-a-vis des autres acteurs de la société mais elle nous amene aussi a nous attarder sur

la question de la gouvernance interne de ces organisations associatives.

Une deuxiéme section se propose d’étudier les différentes transformations dont fait I’objet le
tiers secteur. En effet, I’évolution de ces organisations s’explique par différents processus a
I’ceuvre comme I’ institutionnalisation, la professionnalisation et le développement des outils de

gestion.

Les caractériser et en comprendre les mécanismes nous permettra de développer notre troisieme

section sur I’impact de ces processus sur le bénévolat.
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Figure 6 : Logique d’articulation du chapitre 3.
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I. Les ONG : description et typologie

L’étude de cas porte sur une ONG de protection de I’environnement littoral. 1l est donc
important ici de nourrir la réflexion sur ce type particulier d’organisations. Si 1’évocation des
ONG semble banale tant elles sont présentes dans la vie mediatique, politique et presque
quotidienne des individus, leur role, leur place et la définition de leur périmétre d’action restent
complexes a définir. La littérature S’est beaucoup intéressée ces dernieres années a ces
nouvelles organisations sans arriver toutefois a s’entendre sur la maniére de les caractériser et
de les décrire. Aussi, cette premiére section se propose d’apporter un éclairage sur la maniére
dont sont décrites les ONG aujourd’hui et aussi d’aborder les notions qui leurs sont associées

telles que la « société civile », le « tiers secteur » ou encore 1’« économie sociale ».

1 ) Définir les ONG en partant de la notion d’association

Une association a but non lucratif est une structure de droit privé qui regroupe au moins deux
personnes pour exercer une activité dont le but n’est pas leur enrichissement personnel. Les
associations font partie des formes sociétales de I'économie sociale qui ont en commun de
participer a la vie économique sans rechercher le profit. Lorsqu’une association a une envergure
internationale, on parle alors d’organisation non gouvernementale (ONG)®. Une organisation
non gouvernementale est une organisation d'intérét public qui ne reléve ni de I'Etat ni d'une

institution internationale.

La littérature essaie de définir et de caractériser ce que sont les ONG. Il s’avére que I’exercice

est complexe et qu’il différe selon le point de vue des économistes, des anthropologues, des

8 On trouve aussi dans la littérature deux autres dénominations pour les ONG : les Institutions Sans But Lucratifs
(ISBL) et les Organisations Non Orientées vers le Profit (ONOP). La premiére dénomination étant avant tout
utilisée par les économistes qui font souvent référence aux catégories proposées dans les systémes de comptabilité
nationale et la deuxiéme est « générique et ne renvoie pas a une structure particuliere mais permet de faire
référence a toute organisation orientée vers l’investissement dans le capital social » (Gontier et Dansac, 2012).
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sociologues, des politistes internationalistes. Si caractériser une ONG en la délimitant par
domaine présente des limites, cette approche permet néanmoins de faciliter ’accés a un premier
niveau de compréhension. Ainsi, on peut différencier les ONG caritatives, humanitaires, de

développement ou plus récemment de protection de 1’environnement.
Ryfman (2010) propose cing éléments pour caractériser les ONG :

e notion de regroupement de citoyens ou de personnes privées pour défendre un idéal ou
des convictions et pour atteindre un objectif commun non lucratif. On peut noter que le
projet est au bénéfice d’autrui et non de ses membres ;

o forme juridique similaire, quels que soient les différents Etats, ce qui se traduit par des
termes comme « association » ou « organismes non lucratifs » ;

e notion d’autonomie par rapport a la puissance publique et privée. Méme si en fonction
de I’objet de I’'ONG, cela n’empéche pas de nombreux liens avec le secteur public et
privé ;

e la volonté d’inscrire I’action dans un cadre démocratique ;

e la dimension transnationale de son activité.

Laville (2010) précise qu’il est également pertinent pour caractériser les ONG d’observer le
degré notable de participation volontaire en termes de bénévolat, mais aussi de dons en temps

et en argent.

2 ) « Economie sociale », « Tiers secteur », « Société civile » : trois notions

consubstantielles de la notion d’'ONG et d’association

Aux ONG sont souvent associées les notions de « société civile », de « tiers secteur », ou encore
d’« économie sociale ». Apportons un éclairage sur ces différentes notions et tentons de
comprendre le lien qui peut étre fait avec les associations et les ONG. En effet, ces notions
peuvent étre quelques fois substituées a la notion d’ONG alors qu’elles peuvent avoir un sens

et une connotation relativement différents.

L’économie sociale rassemble aujourd’hui tout ce qui se rapporte a la mutualité, la coopération,

I’association et la fondation. En France, on peut noter qu’une distinction assez forte est faite
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entre ces entités alors que dans les autres pays, en Europe ou Amérique du nord notamment, les
formes juridiques existantes sont souvent plus limitées™. Les organisations de I’économie

sociale ont des caractéristiques qui reposent sur trois principes (Halba, 2006) :

e primauté de la personne : les membres participent personnellement,
e solidarité des membres en tant que groupe : I’intérét collectif prévaut,
e role des coopératives en tant qu’agents économiques : Ce sont des entreprises de

production, de commerce ou de service.

On parle aussi de « secteur non lucratif », de « secteur sans but lucratif » ou encore de « tiers
secteur ». Ce secteur n’est ni étatique, ni capitaliste. Ainsi, il se démarque a la fois des
« entreprises lucratives » et des «administrations publiques »™. Il se définit donc par
opposition au premier secteur (services publics) et au deuxieme secteur (entreprises privées).
Rifkin (2012) souligne que ce secteur, par son appellation « tiers », suggére qu’il soit moins
important que le marché ou I’Etat. Les organisations qui le composent ont d’ailleurs des noms
qui les définissent par ce qu’elles ne sont pas, invitant ainsi a une représentation dévalorisante.
On parle en effet d’organisation a but «non lucratif », d’organisations «non
gouvernementales ». Les fondements de ce secteur reposent sur ’initiative individuelle, la
liberté et le désintéressement. Selon la définition commune retenue dans le cadre du programme
Johns-Hopkins de comparaison internationale (Archambault, 2001), le secteur sans but lucratif

peut étre défini comme 1’ensemble des organisations qui sont simultanément :

e« institutionnalisées » ; sont exclues les associations non déclarées ou ponctuelles ;

e «privées », distinctes de I’Etat et des collectivités territoriales, le financement public
doit rester minoritaire (sont donc écartées les associations publiques ou parapubliques) ;

e «indépendantes », aucune entité extérieure, publique ou privée, ne doit les controler ;

e «sans but lucratif », elles ne doivent pas distribuer de profit a leurs membres ni a leurs
administrateurs ; n’en font donc pas partie les coopératives et les mutuelles ;

e bénéficiaires d’une « participation bénévole et volontaire » d’un certain niveau méme

si le bénévolat se limite aux membres du conseil d’administration

0 Cité par Halba (2006), Comité économique et social des Communautés européennes, Les organisations
coopératives, mutualistes, associatives et apparentées dans les Etats membres de la communauté européenne,
Bruxelles, 1984.

"L E. Archambault (1996) citée par Laville (2010)
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La notion de « sociéeté civile » est plus floue. Son existence méme est discutable et discutée
(Offerlé, 2003). Outre Atlantique, la tendance serait d’y inclure aux c6tés des associations, les
entreprises, syndicats, cabinets de conseil, ..., qui relévent du domaine privé de la société sans
I’Etat. Cette approche est plus nuancée en Europe, et certains auteurs sont méme sceptiques
quant a sa pertinence scientifique. En effet, les chercheurs insistent sur son hétérogénéité et son
caractere polysémique, « voire sa transformation en quasi-idéologie qui voudrait 1’ériger en
acteur a part entiere de ['imaginaire politique contemporain, en dépit de son caractere élusif

(Pouligny, 2001)"2 ».

Ses partisans, a I’inverse, refusent de résumer une société qui mettrait seulement face a face les
Etats et les entreprises. Ce qui reviendrait & restreindre le pouvoir civique au rapport entre les
seuls pouvoirs économique et administratif. Ainsi la « société civile » permettrait de rendre
compte de I’émergence de nouveaux acteurs porteurs de nouvelles formes de mobilisation. On
peut penser a toutes les formes émergentes plus informelles de mobilisation comme le
« salaktivisme »"3, des initiatives comme les Anonymous’® ou encore toutes les formes de
bénévolat « direct » ou « informel » qui sont en tres forte extension ces dernieres années. Selon
Ryfman, si la «société civile » est créditée d’une certaine réalité existentielle, « [’approche
serait de considérer les ONG comme ['un de ses segments. Segment marqué comme un
dynamisme tres affirmé, qui témoignerait de [’explosion planétaire de [l’associatif, parfois
qualifié de « révolution associative globale » (Salamon et Anheier, 1996), en méme temps que

des registres multiples de |’engagement dans les solidarités de mobilisations ».

2 pouligny cité par Ryfman (2010), « Les ONG »

311 s’agit de toutes les formes d’activismes sur Internet que ’on peut prendre au sens large ici.

4 Les Anonymous sont un mouvement « hacktiviste » qui opére sur Internet, généralement autour de la question
de la liberté d’expression. On peut se rapporter aux travaux de Danet et Bardeau (2011) notamment.
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Tableau 13 : Différentes définitions de la société civile d’apres Halba (2006)

(Wolton, 2000) Elle englobe « ce qui reléve du domaine privé de la société sans I’Etat ».

(Ardant, 1993) Elle est composée des particuliers et des groupements privés.

(Duhamel et Mény, 1992) Elle « désigne la vie sociale organisée selon sa propre logique, notamment
associative, qui assurerait la dynamique économique, culturelle et politique ».
Elle évoque d’abord un ensemble de valeurs positives : 1’autonomie, la
responsabilité, la prise en charge par les individus eux-mémes de leurs propres
problémes. Par sa dimension collective, elle semble échapper aux dangers de
I’individualisme et inciter a la solidarité. Par sa dimension civile, elle évoque
I’émancipation de la tutelle étatique, mais aussi des valeurs plus affectives

telles que I’intimité, la famille,...

Ainsi, on comprend que les acteurs de la vie sociale, économique et politique sont répartis
différemment selon la notion a laquelle on se référe. La figure suivante se propose de faire la
synthése de ces différentes appartenances et permet de visualiser rapidement que les
associations et les ONG sont incluses dans les trois notions de « tiers secteur » (ou secteur sans
but lucratif), «société civile » et « économie sociale ». Ainsi, selon I’angle avec lequel on
approche les associations et les ONG, elles sont souvent indifféremment rattachées a 1’une de

ces trois notions, méme si ces derniéres font appel a des caractéristiques bien différentes.

Aussi, lorsque 1’on se réfere a leur dimension politique, ¢’est souvent a la notion de « société
civile » qu’elles sont associées. Lorsque I’on veut aborder les ONG et les associations comme
une alternative au systeme mondial globalisé, on se référe plutdt a la notion de « tiers secteur »
ou de « secteur non lucratif ». Enfin, si 1’on souhaite mentionner la contribution des associations
a la vie économique, en termes d’emploi par exemple, on se rapporte davantage a la notion d’

« économie sociale ».
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Figure 7 : Vue synthétique issue de la littérature de I’appartenance des principaux acteurs
de la société aux notions de « Tiers secteur », « Société civile », « Economie sociale »,
« Etat » et « Secteur lucratif »

Société civile

Familles
Etat Tiers secteur
Institutions
Publiques Associations privées _
ONG Syndicats
Associations _
Publiques Fondations Partis
Politiques

Associations
Parapubliques Mutuelles
Coopératives

Economie sociale

Secteur lucratif

Entreprises
Marché

3 ) De « lanceur d’alerte » a I'Institution, quelle place aujourd’hui pour les

associations ?

Les ONG sont donc passées du statut de contestataires marginaux a celui d'interlocuteurs
sérieux. Il leur faut maintenant trouver les moyens de transformer ce premier pas en capacité
d'influence (Chavagneux, 2002). En effet, les structures associatives ont connu ces vingt
derniéres années de profondes mutations. Leur role a évolué d’un role de lanceur d’alerte’, et

d’organisations spontanées, au statut de force de propositions, porteuses d’une expertise et

75 Terme inventé dans les années 1990, le lanceur d'alerte a plutét pour but de signaler un danger ou un risque, en
interpellant les pouvoirs en place et en suscitant la prise de conscience de ses contemporains. Pour une définition
du lanceur d’alerte on peut se rapporter a F. Chateauraynaud, « Les lanceurs d’alerte dans I’espace politique.
Réflexions sur la trajectoire d’une cause collective », Texte pour la journée « Lanceurs d’alerte et systeme
d’expertise : vers une législation exemplaire en 2008 ? », Paris, Sénat, 27 mars 2008.
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membre constitutif des instances de consultations et de décision (ONU, GIEC, Grenelle de
I’environnement, etc.) (Doucin, 2007). Ces organisations ont « naturellement » évolué avec
I’accroissement de leur activité ou de leur production comme toute organisation (Mintzberg,
1979). Selon leur histoire, leur objet, elles connaissent différents processus en leur sein :
institutionnalisation, bureaucratisation, professionnalisation ou encore logique gestionnaire’.
Demoustier (2002) précise ce que cette évolution a eu comme impact sur le bénévolat en
rappelant que « I’autonomie du bénévolat par rapport au militantisme s’est affirmée au fur et
a mesure du renforcement du réle de gestionnaire des associations et de la division du travail
en leur sein, le salariat et la professionnalisation supplantant les fonctions politiques et
revendicatives ». On comprend que la spontanéité, I’engagement, la liberté d’association, trois
piliers qui sont aux fondements de tels mouvements, se retrouvent aujourd’hui contraints et
peuvent étre méme au service d’un cadre organisationnel, d’atteinte d’objectifs et de résultats

qui transforment la nature de ces organisations.

On peut dire que les transformations qui ont accompagné les associations les aménent a
structurer leur mission dans un cadre plus normatif et plus institutionnalisé. Ce mode de
fonctionnement n’est pas sans impact sur le bénévolat. On voit notamment apparaitre dans la
littérature, et également au sein des associations, de nombreuses gquestions traitant de
I’organisation du pouvoir et de la prise de décisions. Bien entendu, la question du financement
des associations est au cceur de la question de leur institutionnalisation. Nous proposons de

discuter la dimension économique des associations dans la section suivante.

4 ) Le financement des associations

Selon les pays ou sont basees les associations, la nature de leurs ressources financiéres peut
profondément varier. Si le modéle de ce pays est libéral ou basé sur I’idéologie de 1’Etat

providence, la part de fonds publics sera profondément différente’”. Notre étude se place dans

76 La fin de ce chapitre sera consacrée a ’étude de ces différents processus et de leurs impacts sur le bénévolat.

7 On peut prendre ’exemple de la France et des Etats-Unis par exemple. La part de fonds publics en France est
bien plus importante qu’aux Etats-Unis ou les ressources des associations reposent plus majoritairement sur des
fonds commerciaux (ventes de produits et fondations). (Archambault, 2010)
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le contexte européen et majoritairement francais’®. Bien que celui-ci soit différent selon les

pays, on peut néanmoins constater certaines tendances que nous allons expliciter.

Tout d’abord, il faut souligner que les ressources des associations sont extrémement variées
(Archambault et al., 2010). Il faut distinguer les associations sans employés des associations
employeurs. Les premiéres ont majoritairement des fonds privés issus du montant de leurs
cotisations. Les secondes ont des sources de financement plus diverses et particulierement une
importante part de fonds publics. Nous traiterons essentiellement ici des associations
employeurs, ce qui est le cas de notre étude.

Le modéle économique des associations a profondément évolué ces trente dernieres années.
Les associations font face aujourd’hui a deux difficultés financieres, que nous allons expliciter,
notamment liées a une raréfaction des ressources publiques et a la difficulté des ressources

privées a prendre le relais.

Pour ce qui est des fonds publics, on peut tout d’abord constater le retrait progressif et le
désengagement continu de I’Etat, et donc de ses apports financiers aux associations. Cette
baisse des ressources publiques entraine, selon certains auteurs, la privatisation des ressources
des associations (Tchernonog, 2012). Par ailleurs, la nature des fonds publics a profondément
changé et elle aussi a un impact sur I’activité des associations. Elle se traduit par le
remplacement progressif de la logique de subvention a celle de prestation ou de commande
publique’. La subvention permet un soutien « non affecté » a I’activité de I’association, lui
permettant donc de 1’allouer a son fonctionnement ou a I’activité de son choix. La commande
ou la prestation est un fond contractuel « affecté », il cible un projet précis ou un résultat a
atteindre. Dans ce cas, 1’association n’est pas libre d’affecter le fond, celui-ci a vocation
indirectement a servir la politique de la collectivité qui 1’octroie. Ces nouveaux financements
impactent le projet associatif dans le sens ou ils brident la capacité d’innovation sociale des
associations. 1ls les placent en effet dans le role de prestataire de la puissance publique, donc,
comme acteur indirect de la mise en ceuvre de la politique publique déja établie. Il génere donc
le développement de projets « fléchés » institution, laissant « stagner » les projets plus
émergents ou plus novateurs portés par les associations, car ceux-la, légitimement, ne font pas

encore 1’objet d’une programmation en matiere de politique publique.

8 Nous verrons ce point particulierement lors de la présentation détaillée du cas chapitre 5.

79 Ce point est réguliérement souligné comme une difficulté majeure pour les associations. C’est notamment le cas
de nombreuses organisations représentatives du secteur associatif. On peut aussi retrouver cette revendication sur
le site du Collectif des Associations Citoyennes (CAC) : http://www.associations-citoyennes.net/
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La diminution des fonds publics a poussé les associations & développer des ressources privées.
Ainsi, elles se tournent massivement vers les fondations et le partenariat d’entreprise
(Tchernonog, 2012). Elles développent également leurs fonds propres (acquisition de nouveaux
membres donateurs) en faisant appel a des techniques majoritairement importées du secteur
marchand : le marketing direct. Pour comprendre ce qu’implique ce dernier type de ressources,
on se rapportera aux travaux de Lefevre (2009). Les fondations et les partenariats d’entreprises
sont majoritairement des fonds « affectés » avec les contraintes que nous avons évoquees plus
haut.

Par ailleurs, la crise économique ces derniéres années n’a fait qu’exacerber davantage la
pression financiére sur les associations. Elle se traduit donc par la poursuite du retrait et du
désengagement toujours plus fort de I’Etat, et derniérement aussi, une importante diminution
du méceénat et des contributions du secteur privé. La dynamique de contractualisation avec le
secteur public et marchand est accrue du fait de la diminution de la logique de subvention.
Ainsi, le soutien pour le fonctionnement des associations se faisant plus rare, elles ont recours
faute de mieux a ces logiques de contractualisation qui, tant sur ’aspect public que privé,
financent non pas le « fonctionnement » mais le « projet ». Cette forme de soutien a I’activité
associative exerce une pression sur le résultat de 1’action associative avec des objectifs a
atteindre, et avec un retour sur investissement attendu par ces bailleurs (par exemple une forme
de service public délégué aux associations pour les acteurs publics ou un retour en
communication, en image, pour les acteurs privés). Bien entendu, ces dynamiques engagées

impactent le bénévolat.

Pour conclure, on retiendra que les problématiques générées par ces évolutions sont de deux
ordres: la privatisation des ressources des associations d’un coté, et de Il’autre, le
développement de la logique de la commande publique, au détriment de la logique de

subvention.

L’hybridation et 1’évolution des ressources des associations ne sont pas sans impact sur les
modes de fonctionnement de ces organisations. On voit s’appliquer aux associations une notion

pourtant issue du secteur lucratif : la notion de gouvernance (Hoarau et Laville, 2008).

8 Cette privatisation des ressources des associations est d’ailleurs encouragée par I’Etat. On peut citer & ce titre
les nombreuses formations proposées ou encore les prix remis par I’Etat pour récompenser la meilleure initiative
de mécénat. SFE a regu un prix du Ministére de 1’Ecologie, du Développement Durable, des Transports et du
Logement, le 28 février 2011, dans la catégorie « Education et Formation » pour récompenser «le club
d’entreprises Mécen act Atlantique partenaire du projet Surfrider Campus ».
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5 ) Organisation du pouvoir au sein des associations : une question de

gouvernance ?

Nous nous proposons ici de revenir sur la notion de gouvernance et de comprendre en quoi elle
peut nourrir notre objet de recherche. En effet, nous verrons en quoi 1’émergence de ce concept
au sein des associations éclaire notre question de recherche sur le role et la place des bénévoles.
Nous nous proposons dans un premier temps de revenir sur ’origine de la notion de
gouvernance et de son évolution. Puis, dans un deuxieme temps, nous étudierons les
particularités de cette notion au sein des associations, et I’intérét qu’elle peut représenter pour

re-questionner le role et la place du bénévolat associatif.

5.1)  Origine du concept de gouvernance et limites de son extension au secteur non

lucratif

Ce concept est plutét associé au pilotage des entreprises du secteur marchand. En effet,
initialement, il ne concernait que les pratiques de direction et de conduite des organisations de
ce secteur. Puis, il a vu son champ s’¢élargir, dans les années 1980-1990, au secteur public avec
I’apparition de la Nouvelle Gestion Publique (NGP ou new public management). Peu a peu, ce
transfert de norme s’est progressivement étendu a 1’ensemble des organisations, dont les
associations. On peut dire aujourd’hui qu’il s’entend comme une forme de régulation sociale
qui peut étre déclinée a toutes les formes de gouvernement. Ainsi, 1’on parle de gouvernance
locale, de gouvernance urbaine, européenne, et méme de gouvernance mondiale. Néanmoins,
ce concept reste trés marqué par ce qui I’a constitué et développé, a savoir les entreprises du
secteur lucratif. En effet, il repose essentiellement sur 1’architecture et la distribution du
pouvoir, sur les mécanismes de création et de distribution de la valeur au sein de ces
organisations. Il prend comme indicateur majeur la mesure de la performance, en se basant sur
le retour sur investissement financier sur les capitaux investis. Revenons sur les principales
études et théories de ce concept avant de comprendre en quoi et jusqu’ou il peut étre adapte et

utile aux associations, notamment dans son lien avec le bénévolat.
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Les principales études sur la gouvernance sont issues de deux grandes théories : la théorie
actionnariale et la théorie partenariale. Ces deux théories ont en commun de s’appuyer sur la
« création et la répartition de valeur a travers les relations entre le dirigeant et un ou plusieurs
autres acteurs de [’environnement, qu’il s’agisse des actionnaires (cas du modéle actionnarial)

ou des parties prenantes (cas du modéle partenarial) » (Meier et Schier 2008).

Le modele actionnarial peut se résumer comme un systéeme de gouvernance basé sur le role
disciplinaire d’encadrement du comportement des dirigeants, avec pour but de servir 1’intérét
des seuls actionnaires. Plusieurs théories se sont construites autour des travaux relatifs a la
séparation entre la fonction de direction et de contrdle (Berle et Means, 1932), et a I’analyse
contractuelle de la firme, en particulier la théorie des codts de transaction (Coase, 1937) et plus

récemment, la théorie de I’agence (Jensen et Meckling, 1979).

Le modele partenarial propose une approche de I’entreprise élargie, en intégrant toutes les
parties prenantes, les dirigeants et les actionnaires, mais aussi les salariés, les clients, les
fournisseurs, et tous les acteurs susceptibles d’influencer la décision sur I’entreprise ou d’étre
influencés par les décisions de I’entreprise. Ainsi, I’entreprise est vue comme un construit social
et le modele de gouvernance doit permettre le développement durable de I’entreprise, lequel
doit résulter de la convergence des intéréts de tous les partenaires. Ce modéle introduit donc la
notion de représentativité de ces parties prenantes ; il reconsidéere également la composition des
organes de contréle et de direction. 1l traduit la reconnaissance de la pluralité des objectifs de

I’entreprise au-dela du seul accroissement de richesse des actionnaires (Meier et Schier, 2008).

Derniérement, on a vu apparaitre une nouvelle théorie, la «théorie cognitive de la
gouvernance », qui s’intéresse aussi au processus de création et de répartition de la valeur, mais
au travers de la capacité des structures a identifier des problémes et a apporter des solutions
appropriées. L’approche proposée par les théories cognitives permet une lecture plus large et
plus dynamique de la gouvernance des entreprises. Cette théorie définit la gouvernance
« comme [’ensemble des mécanismes permettant d’avoir le potentiel de création de valeur par
[’apprentissage et l’innovation, en faisant notamment la distinction entre la gestion de
'information et le management des connaissances » (Meier et Schier, 2008). Ainsi, elle integre
la notion de conflits comportementaux & c6té des conflits d’intérét ; plus largement, on peut
dire qu’elle met & jour la coexistence d’objectifs pluriels entre les sphéres économique et

sociale. Elle souligne les questions de mission, de rentabilité et de légitimité presentes dans
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I’entreprise et son environnement. La théorie cognitive de la gouvernance ne se concentre donc

plus sur la rationalité de la décision mais sur les processus qui la régissent.

Si ’on veut s’appuyer sur ces théories pour comprendre leurs apports aupres des autres
organisations, plusieurs questions se posent. Premiérement le modéle actionnarial, approche
structurée autour de la relation agent-mandant (dirigeant-actionnaire), ne prend pas en compte
I’impact et I’influence de 1’environnement de 1’entreprise, comme nous le dit la théorie néo-
institutionnelle. En ce sens, le modele partenarial est déja un premier pas vers une approche
plus réaliste pour appréhender la nature des liens et des influences internes et également
externes, susceptibles d’influer sur les décisions d’une organisation. Ces théories ont été
éprouvées dans de nombreux travaux portant sur les grandes et tres grandes entreprises. En
revanche, peu d’entre elles abordent les questionnements posés aux moyennes et petites
entreprises et encore moins aux structures de 1’économie sociale et solidaire comme les
coopératives et les associations. Ainsi les limites de ces modéles et des approches qu’ils
proposent pour des organisations autres que des grandes entreprises laissent encore un large

champ d’étude pour la recherche.

Les associations, aujourd’hui, s’interrogent sur les enjeux les concernant en matiére de
gouvernance. S’il est vrai qu’un certain nombre d’outils et méthodes issus du monde de
’entreprise sont adoptés par les associations®’, on ne peut s’empécher de se demander si
I’intégration du discours sur la performance, la transparence et la responsabilite, ne présente
pas des risques pour les fondamentaux de I’association. Les différentes études de la
transposition de ces modeles aux associations identifient une principale faiblesse, dans le
sens que le management ne mesure la performance des organisations qu’en étudiant leur
activité interne, négligeant ainsi toute I’analyse de I’impact sur la société dans son
ensemble (Hoarau et Laville, 2008). Or, c’est précisément, une spécificité pour une grande
partie des associations ; ainsi, les valeurs et les finalités sociales échappent aux grilles
d’analyses managériales proposées par les différents modéles de gouvernance. Plusieurs
problématiques spécifiques aux associations sont soulignées par Meier et Schier (2008) comme
I’évaluation de la performance, évoquée ci-dessus mais aussi « [’existence d’une pluralité

d’acteurs de légitimité et d’attentes différentes et enfin la question du rapport légitimité-

81 Cette tendance a été étudiée par de nombreux auteurs et est notamment décrit par la théorie néo institutionnelle.
Nous I’étudierons spécifiquement a la fin de ce chapitre.
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efficacité ». Nous reviendrons plus longuement sur ces aspects dans la section suivante, qui

propose un retour des études dédiées aux associations sur ce sujet.

5.2)  Lagouvernance au sein des associations : ses spécificités, son intérét pour le

bénévolat

Revenons sur la notion d’association selon la loi du 1*" juillet 1901, qui la définit comme « une
convention par laquelle deux ou plusieurs personnes mettent en commun d’une fagon
permanente, leurs connaissances ou leurs activités dans un but autre que le partage des
bénéfices ». Les associations sont de droit privé comme les entreprises, a la différence que les
porteurs du projet associatif ne doivent pas voir croitre leur patrimoine du fait de leur fonction
dans ces structures. Ces structures ont une grande liberté pour organiser le fonctionnement de
leur projet associatif, et rien ne vient restreindre la liberté des membres a organiser le
fonctionnement interne de leur organisation. Pourtant, les exigences accrues de transparence ou
de controle des fonds issus des bailleurs publics, ou de la générosité publique, font peser de
fortes pressions sur leurs modes de fonctionnement. C’est ainsi que la tendance actuelle au sein
des associations est de multiplier les modes de « bonne » gouvernance inspirés du monde de
’entreprise. Cette tendance s’accompagne de la production de rapports®? et travaux sur la
pertinence, et I’adaptabilité de ce concept aux spécificités du monde associatif. Cette section se
propose de comprendre les spécificités de ce secteur a travers une synthese de ces différents

travaux.

82 pour citer quelques-uns de ces travaux, on peut évoquer : ’enquéte CNAM/CPCA lancée le 28 octobre 2010 ou
prés de 2350 responsables associatifs ont répondu, ou encore le rapport terminal sur les travaux menés dans le
cadre du projet REBDA (renouvellement et rajeunissement des instances bénévoles dirigeantes) ou Gouvernance
des associations et motivations des bénévoles, rapport terminal sur la phase 1 du projet GARP (Gouvernance des
associations et rapports de pouvoir). On trouve aussi de trés nombreux rapports issus des groupes professionnels
comme France Bénévolat, Recherches et Solidarités, ou encore la Fonda.
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5.2.1) Les spécificites des associations en matiere de gouvernance : instances et

acteurs

Méme si certains voient un rapprochement de plus en plus fort entre les structures associatives
et les entreprises plus classiques (Hely, 2009), il n’en reste pas moins que ces deux secteurs ont
encore certaines spécificités bien marquées. Contrairement aux instances de gouvernance des
entreprises, le r6le des instances associatives ne se résume pas a du contréle, du suivi ni a de
I’évaluation. Elles jouent un role fondamental d’orientations stratégiques et d’anticipation,
d’insertion dans la communauté, et sont déterminantes dans la définition et la conduite du projet
associatif. Les institutions formelles sont 1’assemblée générale, le conseil d’administration et le

bureau. Les représentants Iégaux de 1’association sont le président, le secrétaire et le trésorier.

L’assemblée générale rassemble 1’ensemble des membres cotisants, les membres pouvant étre
répartis dans différents colleges ou pouvant former une collégialité unique. Elle se pose en
garante du projet associatif. D’aprés les résultats de ’enquéte de la CPCA/CNAM®? sur la
gouvernance des associations, si elle n’exerce le plus souvent qu’un role consultatif sur les

choix stratégiques, elle assure la pérennité du projet associatif.

Les administrateurs qui composent le conseil d’administration sont, d’aprés la méme enquéte,
directement impliqués dans 1’activité quotidienne de I’association. Il semblerait qu’ils exercent
une influence forte sur la définition du projet associatif. Ce constat reste partagé dans le cas des
associations employeuses malgré 1’influence croissante des dirigeants. Le conseil
d’administration aurait pour fonction d’orienter le projet de 1’association, de discuter, de
susciter et d’éprouver des idées nouvelles, et de prévoir des actions futures. Il est aussi une
instance qui assure le lien entre 1’association et ses parties prenantes, et la communication vers
le public. Et, toujours d’aprés les résultats de 1’enquéte, si le conseil d’administration peut
exercer un role complémentaire de suivi financier des actions et des programmes, il n’exerce
pas de contrble ni d’évaluation des dirigeants. Le bureau en a la responsabilité. Le bureau, et
en particulier le président, est le responsable juridique pour 1’association. Meier et Schier (2008)
soulignent le conflit de Iégitimité politique et technique qui oppose alors respectivement les

acteurs politiqgues de 1’association, responsables de droit (bureau), aux dirigeants

8 11 s’agit de I’enquéte CNAM/CPCA lancée le 28 octobre 2010 suscitée intitulée : « La gouvernance des
associations — Synthéses des résultats de 1’enquéte quantitative CNAM/CPCA mai 2012. On peut retrouver les
résultats sur : http://cpca.asso.fr/wp-content/uploads/2012/05/gouvernance_synthese-des-resultats.pdf
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(technostructure), lesquels contrélent la majorité de I’information et sont responsables de fait.
Il semblerait que ce conflit soit plus fort au sein des associations de grande taille dans lesquelles
la professionnalisation est importante, ce qui contribuerait notamment a accentuer 1’asymétrie

d’information®* au détriment des bénévoles dirigeants.

La gestion de 1’association peut étre déléguée a un agent (le dirigeant), qui peut lui-méme la
déléguer en partie a des salariés, lesquels assument généralement des fonctions technigues. On
distingue ainsi les acteurs politiques (conseil d’administration, bureau, membres, mandataires)
de la technostructure (dirigeants et salariés). Un dernier acteur, partie prenante et consubstantiel
de I’association, est le bénévole. Il contribue au projet associatif par des actions de terrain, de
représentation, relevant d’une certaine expertise, ou encore d’action avec un caracteére plus
politique. Les bénévoles ne sont pas forcément membres de 1’association aupres de laquelle ils

s’investissent.

Selon Meier et Schier (2008), les acteurs souvent absents, ou peu représentés dans les
associations, sont leurs usagers ou les bénéficiaires. Ce point est d’ailleurs confirmé dans les
résultats de 1’enquéte CPCA sur la gouvernance des associations ou les usagers/bénéficiaires

apparaissent plutdt dans les acteurs « peu présents » ou « peu influents ».

5.2.2) Trois piliers de la gouvernance en entreprise qui posent question au sein de
[’association : évaluation de la performance, pluralité d’acteurs de 1égitimité et

d’attentes différentes, le rapport légitimité-efficacité

Cette question de I’évaluation de la performance au coeur du concept de gouvernance est une
question épineuse dans le cas des associations. En effet, le critére financier d’ordinaire central
pour les entreprises se heurte a la difficulté de mesurer la performance d’une production de
services non marchands. Ainsi, il s’avére assez difficile pour les associations de produire et de
définir des indicateurs spécifiques et synthétiques de la performance. L’évaluation de I’action
est donc plus complexe dans le secteur non marchand, puisque les indices simples tels que

la rentabilité ou la profitabilité sont difficilement transposables aux services rendus par

8 Au sens de Akerlof (1970).
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les organismes a but non lucratif. La majorité de leur mission est de nature qualitative et

non quantitative.

Une autre problématique spécifique au secteur associatif est la complexité et 1’hétérogénéité
des acteurs et des parties prenantes de son projet (Meier et Schier 2008). En effet, la théorie
partenariale sur la gouvernance d’entreprise prend en compte les actionnaires, les salariés et
I’environnement de I’entreprise. Dans le cas des associations, la prise en compte de tous ces
acteurs rend tres complexe la question de leur représentativité et de leur participation. Le projet
associatif en lui-méme, en oubliant son environnement et les parties prenantes externes, fait
déja intervenir de nombreux acteurs internes avec une légitimité et des attentes tres
différenciées. On a présenté un certain nombre d’entre eux : conseil d’administration, bureau,
donateurs, dirigeants, salaries, bénévoles, bénéficiaires, etc. Ainsi, dans ce type de structures,
I’organisation du pouvoir reste complexe. La répartition des réles, notamment entre les
dirigeants et le conseil d’administration, reste tres délicate, et ce d’autant plus que les structures
a but non lucratif sont importantes par leur taille. Si on ajoute a ces problématiques internes les
intéréts et les attentes des parties prenantes externes, telles que les bailleurs publics et privés,
les institutions, les partenaires de travail, etc., on comprend que la question de la gouvernance
des associations est autrement plus difficile a appréhender que celle des entreprises. La
particularité des organismes a but non lucratif réside dans 1’hétérogénéité des performances
recherchées par les parties prenantes, et la nécessité pour elles de répondre a 1’ensemble de ces
attentes (Valéau, 2003).

La question du rapport Iégitimité-efficacité, souligné par Meier et Schier (2008), rend compte
de la dépendance des associations avec le secteur public. Les acteurs publics (Etat, collectivités
locales, institutions publiques) sont en effet les principaux pourvoyeurs de fonds des
associations (méme si cette tendance tend a diminuer). Ce sont eux qui sont aussi pourvoyeurs
d’agréments, de reconnaissance Vis-a-vis de leur activité, et ce sont aussi eux qui leur assurent
de fait une forme de légitimité vis-a-vis des autres pourvoyeurs de fonds (entreprises, donateurs,
fondations, etc.). Ils peuvent également soutenir les associations via la mise a disposition de
ressources matérielles (infrastructures, équipements, etc.). Ainsi, plus une association est
efficace, et fait la démonstration de 1’utilité sociale de sa mission, plus elle est reconnue, et plus
elle est susceptible de recevoir des fonds publics accentuant par la méme sa dépendance. Se
pose alors la question de cette relation 1égitimité-efficacité et de son influence sur le projet de

gouvernance associatif.
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Laville ne décrit pas autrement ce processus et sa complexité : il I’aborde en s’appuyant sur la
théorie néo-institutionnelle. Il fait I’hypothése que trois processus dynamiques expliquent le
devenir de chaque association. L’isomorphisme mimétique, qui rapproche le fonctionnement
associatif et entrepreneurial ; I’isomorphisme coercitif, qui transforme les associations en sous-
traitants de la puissance publique ; et enfin ce qu’il définit comme une dynamique propre aux

associations qui les aménent a revenir au projet associatif originel (Hoarau et Laville, 2008).

La question de la gouvernance au sein des associations semble d’autant plus importante que les
pressions qui s’exercent sur elles semblent fortes (financement, organisations plus complexes,
diversité d’acteurs, etc.). D’une certaine maniére, ¢’est ce qui ressort de I’enquéte CPCA sur la
gouvernance des associations, qui souligne que les liens entre les membres d’une association
sont plus affectifs que formels, et que 1’association est plus proche d’une communauté que
d’une société. De plus, les membres font preuve d’une affiliation politique forte autour du projet
associatif. Ainsi, les pressions qui pourraient avoir tendance a éloigner I’association de son
but semblent étre traitées, ou peut étre «contre balancées » par les associations en
s’attaquant a la question de la gouvernance. Cette question finalement impose aux
associations de redéfinir le role et la participation/contribution des parties prenantes

internes et externes, autrement dit, a revenir a ce qui fait sens pour « faire association ».

La notion de gouvernance au sein des associations s’avére indissociable de la participation de
ses membres et de leur contribution a la décision du projet associatif. Ainsi, la gouvernance est
porteuse de sens pour les individus impliqués dans le projet associatif et est un outil a
disposition des bénévoles pour travailler a redéfinir le projet associatif tout au long de son
évolution et de son développement.
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Il. Transformations et évolutions du secteur associatif :
institutionnalisation, professionnalisation et « raison gestionnaire et

managériale »

La description dans la littérature de I’importante évolution des structures associatives et des
ONG ces quarante derniéres années s’appuie sur les notions de « professionnalisation » et
« d’institutionnalisation », mais aussi sur la « logique gestionnaire » a ’ceuvre au sein des
associations. Ce dernier point fait référence a I’importation, de maniére volontaire ou
involontaire, de méthodes et outils de travail gestionnaires, principalement issus du monde de
I’entreprise, ou tout du moins du secteur marchand. Pour comprendre la profonde mutation dont
le secteur associatif a fait 1’objet, nous nous proposons de revenir sur ces notions, puis d’étudier

leur impact sur notre objet de recherche, a savoir I’activité bénévole.

1 ) L’institutionnalisation : une phase de développement des organisations a

laquelle n’échappent pas les associations

Avant d’aborder la question de la professionnalisation et ses différentes formes ou déclinaisons
au sein du secteur associatif, il nous semble important de revenir sur le concept
d’institutionnalisation. En effet, pour comprendre ce qui se passe au sein des structures
associatives dans leur évolution et leur développement, il faut comprendre comment, a un
moment, dans leur histoire et leur constitution, elles tendent a s’instituer. L’institutionnalisation
est un processus qui peut se définir comme le processus de formalisation, de pérennisation et
d'acceptation d'un systeme de relations sociales. Il peut prendre plusieurs formes : celui d’une
organisation, d’un systéme de valeurs ou de normes. On peut citer par exemple, indifféremment,
le mariage ou les institutions publiques. Ainsi, lorsqu’une structure se développe et évolue vers
ce que I’on peut appeler une institution, elle intégre et incarne un certain nombre de valeurs qui
constituent son identité et sa culture. Parsons (1951) dit qu’il s’agit d’« ensemble complexe et

socialement sanctionné, donc légitime, de valeurs, de normes, d’usages, de relations, de
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conduites partagées par un certain nombre d’individus ». On peut encore presenter
I’institutionnalisation comme le moment oU une organisation acquiert une existence propre,
indépendamment de ses fondateurs ou de ses membres, et accede a une forme de pérennité voir
d’immortalité®. Ainsi, une fois institutionnalisée, 1’organisation trouve sa valeur en elle-méme
et non plus seulement dans les biens ou les services produits. Chauviére (2009) précise que
« ['institution c’est le projet social autant que sa matérialité, et c’est cette intégration-la qui
fait la qualité des services produits, sans réduction possible au mode organisationnel ». On
comprend alors que le processus d’institutionnalisation est différent du processus de
professionnalisation, et qu’ils peuvent se dérouler de maniére inter-dépendante, ou tant6t,

I’un précédant autre.

La théorie néo institutionnelle (Meyer et Rowan, 1977) éclaire également ce processus. Alors
que la théorie institutionnelle met 1’accent sur les institutions, la théorie néo institutionnelle
s’intéresse au caractére répétitif de I’action au sein des organisations, et, a I’évolution ou, a
terme, elles tendent a devenir de plus en plus homogénes sans pour autant accroitre leur

performance.

Cette théorie repose sur la nécessité pour les organisations d’asseoir leur légitimité et de se
construire dans un environnement fortement institutionnalisé. La notion de légitimité est au
ceeur du concept de néo-institutionnalisation. La légitimité se gagne lorsqu’une organisation
est capable de se conformer aux normes, aux valeurs, et aux constructions sociales. Les
associations cherchent par la méme a obtenir des agréments, généralement publics (octroyés
par différents ministéres comme 1’agrément de protection de 1’environnement, 1’agrément
d’éducation populaire, etc.), afin de se faire reconnaitre, donc de Iégitimer leur activité aupres
de 1’Etat, mais aussi comme un argument vis-a-vis du grand public ou de leurs bénéficiaires

pour asseoir leur credibilite.

Par ailleurs, I’environnement institutionnel exerce des pressions sur les organisations qui sont
caractérisées par la théorie néo institutionnelle d’isomorphisme (Meyer et Rowan, 1977). Elle
différencie trois types de pression de la part des institutions. La premiére est de nature
coercitive, c’est-a-dire qu’elle provient des lois et des réglementations susceptibles de
s’appliquer aux organisations. C’est le cas par exemple des nombreuses lois dont le secteur

associatif a progressivement fait 1’objet : lois de comptabilité, compte annuel d’emploi des

8 Définition proposée dans 1’ouvrage « Comportements organisationnels » Stephen Robbins, Timothy Judge, 12°
édition Pearson Education
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ressources. La deuxiéme est de nature normative, et provient notamment des normes
professionnelles, comme les conventions collectives. Ou encore, lorsque les associations
répondent a des appels d’offre ou a une commande publique qui les contraint & un certain
formalisme, une évaluation morale et financiere de leur activité. Ce type de pression s’est exercé
sur les associations a partir du moment ou elles sont devenus employeurs et qu’elles ont recruté
leurs premiers salariés. Alors que les associations étaient régies par le droit d’association, elles
ont da concilier aussi avec le droit du travail applicable aux travailleurs salariés (Hély, 2004).
La troisiéme est de nature mimétique, qui améne les organisations a s’inspirer des méthodes et
fonctionnements de leurs partenaires ou de leurs concurrents les plus performants. Les
associations n’échappent pas a cette derniére pression ; en effet, méme si le secteur associatif
est peu confortable avec 1’idée qu’il puisse étre en concurrence avec d’autres associations de
son secteur d’activité, ce phénomene est bien présent®. Ainsi, lorsqu’une association teste une
méthode qui s’avere efficace, les autres s’en inspirent et se I’approprient. On peut citer par
exemple les méthodes de recrutement de donateurs dans la rue (street marketing ou encore street

fundraising), qu’on a vu se multiplier au fil des années®’ (Lefévre, 2008).

Que retenir de cette partie sur I’institutionnalisation des associations ?

Premierement, cette étape dans le développement des associations est essentielle pour
comprendre le contexte dans lequel elles évoluent, et pour comprendre la relation étroite entre
processus de « professionnalisation » et processus d’institutionnalisation.

Deuxiemement, on peut retenir que les associations qui se sont construites et instituées dans le
cadre du « hors travail », du « non lucratif » et du « non Etat » s’ insérent aujourd’hui clairement
dans le monde du travail (c’est du moins le cas des associations employeuses®) (Hély, 2008).
Elles sont sous le coup de conventions pluriannuelles d’objectifs et de moyens (CPOM)
(Chauviere, 2009) ou autres conventions avec les acteurs publics, et elles sont contractualisées
dans des partenariats pluriannuels auprés de mécenes ou d’entreprises a but lucratif. La théorie
institutionnelle complétée par la théorie néo-institutionnelle nous dit que ce contexte de travail
et de relation avec ces différents acteurs n’est pas sans impact sur le fondement méme et sur

I’exécution du projet associatif. De fait les associations qui sont nées et se sont fondées comme

8 Cette situation s’est d’ailleurs accentuée dans le contexte de crise économique.

87 La méthode de « street fundraising » ou « street marketing » consiste & envoyer dans 1’espace public des
« recruteurs de donnateurs » qui interpellent les passants et les invitent a faire un don mensuel ou annuel par
prélévements automatiques.

8 Marchal (1992) développe le concept d” « entreprise associative » a partir du moment ot I’association devient
employeur d’au moins un salarié. Elle se retrouve alors soumise a un double contrat le contrat d’association
(relevant de regles fixées par la loi de 1901) et le contrat de travail (relevant de I’application du code du travail).
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une proposition alternative, se développent, s’institutionnalisent, et ont aujourd’hui des liens

étroits et complexes avec leur environnement et leurs interlocuteurs de travail.

Les associations comme toutes les organisations n’échappent pas a un processus
« naturel » d’institutionnalisation qui pourrait émousser voire menacer leurs spécificités

de proposer un modele alternatif au secteur lucratif et étatique.

2 ) La notion de « professionnalisation » : un concept et une réalité polyformes

Cette notion de professionnalisation est communément utilisée au sein du tiers secteur, des
services de I’Etat, mais aussi des chercheurs qui étudient et analysent les phénoménes en
présence, au sein du secteur associatif. Cette notion reste assez large et prend plusieurs sens
selon le contexte de 1’étude, et selon les différents champs disciplinaires par lesquelles elle est
observée. Ainsi, elle est communément utilisée lorsque 1’on fait référence a deux phénomeénes
différents. Ce peut étre lorsque le secteur associatif est a ’origine de nouvelles activités qui
peuvent suivre un processus de « professionnalisation » et aboutir a I’émergence de nouvelles
professions. Egalement, elle est souvent confondue avec la salarisation, qui place avant tout
les associations comme des organisations dans la position d’employeurs salariés. Selon les
secteurs d’activités, le type de structure associative, et leur histoire propre, ces deux
phénomenes peuvent s’imbriquer de différentes maniéres, étre interdépendants, se cumuler, se
renforcer mutuellement ou s’exclure (Dussuet et Flahault, 2010).

Nous commencerons par comprendre quelles sont les raisons a 1’origine de ce processus de
professionnalisation. Ensuite, nous expliquerons quels sont les enjeux en présence dans les deux
approches de la professionnalisation sus mentionnées : 1’émergence des professions et la

salarisation.
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2.1)  Pourquoi le secteur associatif a connu une importante phase de

professionnalisation ?

Plusieurs facteurs sont a 1’origine de ce phénomene. Ils peuvent provenir de pressions internes
c’est-a-dire propres a 1’organisation, de pressions externes liées a leur environnement, ou les
deux. Ughetto et Combes (2010) se proposent de regarder les associations comme un espace de
travail (occupé par des salariés et des bénéevoles) et de production. Ils le décrivent comme « des
individus et des collectifs conduisent une ou des activités finalisées ». L'idée est d'observer les
associations comme des espaces ou « les gens s'affairent, manifestent le souci de mener a bien
des taches, se répartissent le travail, se coordonnent, utilisent des outils, etc. ». Ainsi, ils
observent que les associations peuvent étre amenées a se professionnaliser pour faire face a des
pressions internes. En effet, les associations doivent faire preuve de plus d’efficacité en raison
de l'ampleur de leur activité, pour faire face au volume d’activité en croissance, ou a un besoin
d'une logique interne pouvant provenir d'une demande des salariés ou bénévoles eux-mémes.
Les pressions qui amenent une association a se professionnaliser peuvent étre aussi externes et
provenir de regles, de contraintes, qui s'imposent a elles. Ce peut étre le cas de réglementations
plus séveres (hygiene, comptable, ...), une exigence plus élevée pour rendre compte a des
bailleurs de I’activité. Cette pression externe peut provenir également des attentes plus fortes
de leurs membres ou des personnes bénéficiaires. Ainsi, la professionnalisation peut étre le
résultat de contraintes et pressions externes (isomorphismes, néo institutionnalisation,
nouvelles réglementations, ...), comme nous avons pu le montrer dans la partie sur

I’institutionnalisation.

On comprend que, selon ce qui est a la source de la phase de professionnalisation dans les
structures associatives, le phénomeéne sera plus ou moins bien vécu et anticipé par les
différents protagonistes du projet associatif. Les différents travaux visant a étudier ces
différentes formes de professionnalisation, quelle qu’en soit I’origine, mettent en évidence une
grande disparité selon les secteurs d’activité des associations, 1’age des structures, selon que
cette professionnalisation soit subie ou voulue par les organisations (Hoarau et Laville, 2008).
Hély (2004) met en évidence différentes formes d’ « entreprises associatives » (entreprise
associative gestionnaire, militante, marchande, unipersonnelle). Il ressort de ce travail une trés
grande hétérogénéité des parcours et des interactions entre ces différentes formes de

professionnalisation.

130



En effet, ce qui est a I’origine de la professionnalisation conditionne certains comportements
des structures associatives. Mais leur histoire, leur contexte de création, leur environnement,
les politiques publiques qui accompagnent ou influent ces transformations, sont autant de
facteurs qui ne permettent pas de dresser un modele unique de compréhension des différentes

formes de professionnalisation, en partant de ce qui en a été a I’origine.

C’est tout I’intérét de notre étude de cas, qui va nous permettre d’étudier ce processus dans sa
singularité, liée a son histoire propre et son objet social, et dans son contexte historique. Ce
travail va étudier le processus de professionnalisation dans une association de protection de
I’environnement de sa création a nos jours (1990 a 2016), en nous concentrant sur la période de

professionnalisation la plus dense, a savoir entre 2005 et 2015.

2.2)  Professionnalisation comme [’émergence de nouvelles professions

Ce qui est relatif au professionnel et a la profession fait référence a 1’exercice d’une compétence
d’un savoir-faire, avec un certain niveau de qualité, d’exigence. De ce fait, le professionnalisme
a tendance a s’opposer a I’amateurisme. On ne peut aborder cette notion de professionnalisation
sans aborder son sens premier qui est « I’action de se professionnaliser », expression qui se
définit comme le fait de « donner a une activité le caractére d’une profession »%. 1l semble donc
important, pour comprendre ce qui est relatif a la professionnalisation, de caractériser la notion

de profession.

89 Définition donnée selon le Petit Robert.
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2.2.1) Définir la notion de profession en partant des notions d’activité, tdche, poste et

métier

En préambule de cette partie sur la notion de profession, il nous semble opportun d’apporter
quelques éléments de clarification entre les notions suivantes : activité, tache, poste, métier et

profession. Nous nous baserons sur I’analyse et le travail de Tourmen (2007).

Tableau 14 : Définition des notions d’activité, tache, poste, métier et profession d’apres
Tourmen (2007)

Des activités aux Activité « A partir du moment ol des individus réalisent individuellement ou

taches et des collectivement un produit de travail, il y a activité de travail en réponse a
taches aux postes des prescriptions ».

Tache « A partir du moment ou il y a activité de travail, c’est en réponse & des
taches dont ’aspect descriptif est plus ou moins détaillé, contraignant,
négociable localement... ».

Poste « A partir du moment ou les institutions définissent certaines taches ayant
un réle productif précis et les assignent de maniere relativement stable et
identifiée a des individus recrutés pour les réaliser, on peut alors parler de
poste ou d’emploi spécifique.

Des postes aux Meétier « A partir du moment ol des acteurs occupant certains postes se

métiers et des regroupent pour définir et défendre leur role, débattent et tentent de

métiers aux stabiliser des savoir-faire spécifiques, encadrent ou cherchent a encadrer
professions I’acces au marché du travail et revendiquent une identité spécifique, se la
reconnaissent entre eux ou cherchent a se la faire reconnaitre, on peut alors

parler de métier ».

Profession  « A partir du moment oli un métier est caractérisé par une structuration
forte de 1’accés au marché du travail (fermeture) que ses membres
controlent, une identité largement revendiquée et reconnue socialement,

des savoir-faire spécifiques bien identifiés, alors on pourra parler de

profession ».

Plus simplement, on peut définir, dans cette partie, la professionnalisation comme la
reconnaissance sociale du travail. Sans aller trop loin dans la compréhension des fondamentaux
sociologiques a I’origine de la notion de profession, il nous semble important de repartir de ces

concepts. Dussuet et Flahault (2010) donnent une définition trés précise de la
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professionnalisation en partant de la notion de profession: elles mettent en avant une
reconnaissance sociale au-dela du marché. Elles font la démonstration que la
professionnalisation fait une entorse aux régles marchandes en imposant « en effet des régles
d'agrément pour l'exercice de I'activité faisant prévaloir son orientation vers un intérét

"social™, sinon général, plutét que vers des intéréts particuliers ».

Bureau et Suquet (2007) reprennent les principaux courants de pensée sur le modéle de la
profession. Ainsi les fondamentaux de ce concept de profession sont issus majoritairement de
deux modeles : le modéle fonctionnaliste (trait approach) et le modele interactionniste. Le
modele dominant anglo-saxon est issu de la « trait approach ». Ce modéle normatif présente
plusieurs limites comme la référence a des professions bien établies (médecins, avocats, ...) et
une spécificité culturelle anglo-saxonne. Bureau et Suquet (2007) questionnent la pertinence de
ce modele normatif, par opposition a un recours a des modeles plus pragmatiques de la
profession, comme le modeéle du "systéme des professions” qui tient compte du contexte
organisationnel. Ce modele propose en effet de I'observer dans un contexte évolutif qui prend
en compte une dimension plus organisationnelle. « Loin de définir une forme a priori et
d'amener tous les groupes professionnels a s'y conformer, il s'agit plutot, en réintroduisant le
probléme a résoudre dans une modélisation dynamique et systémique de s'interroger de fagon
pragmatique sur la réponse a apporter aux évolutions organisationnelles auxquelles sont

aujourd'hui confrontés les managers » (Bureau et Suquet, 2007).

On peut retenir que le terme de profession pourrait étre utilisé comme un cas particulier
de métier particulierement structuré avec une forte notion d’identité. La
professionnalisation s’entend ici comme la structuration et D’institutionnalisation du

travail pour tendre vers ce but.

2.2.2) Lanotion de profession et le phénoméne professionnel en GRH

Bureau et Suquet (2007) constatent que la professionnalisation du travail est historiqguement
considérée comme une conséquence normale et a long terme de l'industrialisation. C'est pour
eux le « résultat de I'évolution technologique, le développement du savoir d’expert et de la

specialisation du travail ». Ce constat s’observe en effet dans de trés nombreux secteurs comme
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au sein de I'économie sociale et solidaire et des associations, et pas seulement le secteur

industriel.

Une fois exclu I'usage courant du mot comme caractérisation du domaine d'activité, les auteurs
rappellent a quoi se réfere la GRH lorsqu'elle utilise le terme de profession : définir une identité
au travail, l'appartenance des salariés a des collectifs ou des catégories, et la notion de "groupes

de référence™ que peuvent jouer ces collectifs ou catégories.

Un autre usage s'inscrit dans le cadre de I'autonomisation et du contréle du travail associé a
ladite profession. Dans ce cas, l'objectif est dassocier le mot professionnel ou
professionnalisme a un ensemble de pratiques donné (démarche de compréhension et également
dans une logique normative), mais aussi les leviers spécifiques de management de ce groupe.
De plus, la référence a la notion de profession peut permettre de déterminer le niveau de
professionnalisation de ces groupes. Des chercheurs travaillent en effet sur de nouvelles
activités comme les webmasters, le coaching, les chefs de projet, les managers, etc. Ces travaux
contribuent a faire émerger et légitimer une nouvelle activité et la profession émergente

associée.

Les auteurs avancent que la notion de professionnalisation dans le contexte actuel renvoie plutét
a une évolution organisationnelle de fond dont elle serait un des aspects. Par ailleurs, ils
soulignent aussi que la professionnalisation pourrait étre au centre du nouveau modele de
croissance, d'une nouvelle économie de la qualité. La notion de compétence aurait remplacé
la notion de qualification. La profession pourrait étre au fondement de la nouvelle
représentation du travail, associé a cette évolution du systeme productif. Certains auteurs
défendent le modéle de la profession en soulignant le fait que la profession fait référence a une
identité et a une histoire, contrairement aux compeétences et aux ressources humaines qui sont
fonctionnelles (Chauviére, 2009). Sainsaulieu (1988) explique comment se construit 1’identité

professionnelle.

Pour conclure ce développement sur la professionnalisation comme I’émergence des
professions, on peut retenir la définition de Dubar et Tripier (2011), qui distingue trois
dimensions au concept de profession: «organisation sociale des activités de travail,
signification subjective de celles-ci et modes de structuration des marchés du travail ». Les
differentes approches sociologiques derriére la notion de profession rendent la lecture et la

compréhension du processus de professionnalisation assez complexes. Cette réflexion sur les
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fondamentaux du concept de profession pour comprendre celui de professionnalisation nous
semble importante pour éclairer notre revue de littérature. Elle permet, avec le recul nécessaire
a notre lecture de ce processus au sein des associations de comprendre en particulier en quoi et

comment il impacte le bénévolat.

2.2.3) L’approche interactionniste de la profession selon E. Hughes

La définition interactionniste de Hughes (1996) entend la professionnalisation comme
processus de reconnaissance par 1I’ensemble social de 1’exclusivité a exercer et de la 1égitimité
a réguler P’activité dans un domaine déterminé. Ainsi, pour ce courant de pensée nord-
americain, la professionnalisation se définit avant tout par la dimension de la reconnaissance.
Autrement dit, elle peut s’entendre comme un processus de construction sociale de la
reconnaissance accordée a un groupe, qui devient par la méme « professionnel » (Dussuet et
Flahault, 2010). Hughes considére que la professionnalisation est achevée lorsque 1’ensemble
social concéde a ce groupe une « licence » et un « mandat »*. Dans notre cas, ce n’est pas tant
vers la professionnalisation achevée que se porte notre attention, mais vers le processus en
marche. Particulierement parce que ce processus est rarement achevé dans le contexte
associatif, il peut alors prendre une forme partielle. Aballéa (2007) a donné cing dimensions a

ce processus de professionnalisation®® :

e la dimension économique (le groupe professionnel intervient sur un marché et peut en
avoir le monopole, la notion de « licence » selon Hughes),

e la dimension institutionnelle (définition des conditions d’exercice de I’activité,
définition du « mandat » selon Hughes)

e la constitution d’une expertise (technique, sociale et gestionnaire) comme définition
d’un « savoir propre qui distingue le professionnel du profane » et son acquisition.

Cette étape s’accompagne généralement de formation.

0 « Lorsqu 'un groupe de gens s’est fait reconnaitre la licence exclusive d’exercer certaines activités en échange
d’argent, de biens ou de services. Ceux qui disposent de cette licence, s’ils ont le sens de la solidarité et de leur
propre position, revendiqueront un mandat pour définir les comportements que devraient adopter les autres
personnes a [’égard de tout ce qui touche a leur travail (...). Quand la prétention d’un groupe a disposer d’'un
mandat d’une telle ampleur est reconnue comme légitime, explicitement ou implicitement, on peut considérer
qu 'une profession s ’est établie. » (Hughes, 1996)

%1 D’aprés Dussuet et Flahault (2010)
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e la dimension symbolique « correspond a la promotion d une identité »
e la dimension culturelle « s appuie sur la mise en place de dispositifs de socialisation
(...) comme les institutions de formation professionnelle, les associations ou les

syndicats professionnels ».

Le processus de professionnalisation décrit par Hughes (1996) se formalise au contact
d’intervenants externes a I’organisation ou a son milieu. Ainsi, dans le cas associatif, ce peut

étre des acteurs du secteur public ou du secteur lucratif.

Au sein du cas, ce processus de professionnalisation est en marche dans I’espace salarié et a
pris différentes formes que nous étudierons, mais ce processus est aussi bien engagé dans
I’espace bénévole. Ainsi, on trouve au sein du cas des groupes de bénévoles a différents degrés
de professionnalisation. Il sera donc particulierement intéressant d’étudier au sein de ces
groupes la représentation de leurs réles et de leurs pratiques, et de comprendre ce qui est source

de sens ou de perte de sens dans les apports de la professionnalisation.

2.2.4) L’approche de la professionnalisation selon les sciences de I’éducation

Nous reprendrons ici les travaux de Wittorski (2008, 2009) qui a étudié la question de la
professionnalisation en partant des débats que cette notion suscite dans les milieux du travail et
de I’éducation. Son propos part du constat que nous sommes entrés dans un nouveau paradigme
social « individu acteur et auteur de sa propre vie » et dans I’ « efficacité immédiate de I’action
concréete ». Il observe des transformations en ce sens dans le champ des activités de travail, dans
le champ des activités de formation et dans le champ des activités de recherche. Il décrit la

professionnalisation comme (Wittorski, 2008) :

e « La professionnalisation comme constitution des professions ;

e La professionnalisation comme « mise en mouvement » des individus dans des contextes
de travail flexibles ;

e La professionnalisation comme « fabrication » d’un professionnel par la formation et

quéte d’une légitimité plus grande des offres et pratiques de formation. »
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Il propose la définition et la grille de lecture suivantes : « penser les liens entre activité /
développement professionnel (relevant du sujet) — compétence / professionnalisation (relevant

du tiers, de ’organisation) — négociation identitaire (sujet-tiers) ».

Nous retiendrons specifiqguement de ses travaux la notion qu’il introduit de professionnalisation

des individus, des activités et des organisations (Wittorski, 2009) :

e La professionnalisation des individus se rapporte a développer chez les individus des
compétences d’analyse de I’action. Il s’agit de situation de formalisation de ses propres
pratiques par une réflexion rétrospective de 1’action ou la formalisation de pratiques
nouvelles par une réflexion anticipatrice de changement sur 1’action.

e La professionnalisation des activités est pour lui la formalisation de construction de
référentiels pour les transposer en savoirs d’action ou savoirs professionnels. Cette
formalisation de savoirs professionnels vise a créer un systéme d’expertise de la
nouvelle profession.

e La professionnalisation des organisations releve aussi de cette logique de formalisation
de connaissances et de process d’action (collective ou organisationnelle) qui
caractérisent le métier de 1’organisation. Elle s’apparente pour lui a la dynamique de
professionnalisation des activités. Ainsi, elle vise a formaliser des savoirs
organisationnels pour avoir un référentiel de bonnes pratiques destinées aux travailleurs

de I’organisation, ou a destination du marché et des concurrents.

2.2.5) Le processus de professionnalisation dans le cas associatif

On peut dire qu’il y a eu en France deux phases d’importante professionnalisation au sein des
associations. La premiére a eu lieu aprés-guerre, dans les années 1960, et a conduit a la
reconnaissance et 1’institutionnalisation du travail social. C’est une phase qui porte sur le
développement de la qualification et qui s’est constituée, a travers ce processus d’autonomie
professionnelle, contre le bénévolat (lon, 2005). Puis apparait une deuxieme phase de
professionnalisation dans les années 1980 1990, a la suite des politiques de décentralisation, et
des dispositifs d’emplois aidés. Cette deuxiéme phase s’illustre plutdt par une précarisation de
I’emploi associatif loin de la dynamique basée sur la qualification. La crise économique

marquera le retour de I’appel aux «bonnes volontés ». Le bénévolat en expansion
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s’accompagnera d’un besoin de le professionnaliser. Nous poursuivrons en nous intéressant

particulierement a la deuxiéme phase de professionnalisation qui concerne notre étude de cas.

Le tiers secteur et I’économie sociale et solidaire, a I’origine de nouvelles activités, sont
fortement marqués ces dernieres années par ce processus de professionnalisation. Les ONG en
sont aujourd’hui I’objet mais également pleinement acteurs (Le Naélou, 2004). Au sein du
secteur associatif, la professionnalisation s’opére sur I’ensemble de I’activité associative

(parties prenantes et services produits).

Bernardeau et Hely (2008) définissent la professionnalisation du bénévolat associatif comme
un processus de rationalisation a la fois en termes de compétences et en termes de statut. En
termes de compétences, car le niveau de spécialisation devient de plus en plus élevé ; et en
termes de statut, par ’accroissement du nombre de salariés dans les associations, mais aussi par
I’institutionnalisation de professions. La participation bénévole requiert de plus en plus de
compétences spécifiques du fait de 1’exercice de responsabilités particuliéres (compétences

administratives, juridiques, gestionnaires).

La professionnalisation s’entend comme 1’accroissement du nombre de salariés, une
rationalisation de 1’exercice de la pratique bénévole, et un lien de plus en plus fort entre
I’engagement associatif et 1’activité professionnelle (Bernardeau Moreau, 2003). Elle se traduit
aussi par 1’élévation du niveau de diplébme des adhérents participant a la vie associative (les

moins dipldmés se retrouvant de plus en plus exclus de la sphére de la participation).

Le salariat est un indicateur tres fort de la professionnalisation, mais il n’est pas le seul
indicateur de cette tendance. L'activité associative exploite autant les qualités et I'expérience
professionnelle de ses membres adhérents que leurs convictions. Ainsi, c'est une forme de
participation faisant davantage usage des compétences qui semble s’affirmer dans le secteur
associatif (Bernardeau et Hely, 2008). Ces auteurs montrent comment I’expérience acquise au
cours de la vie professionnelle et via la formation initiale semble s’affirmer comme une
ressource indispensable a toute implication dans la société civile. L’engagement associatif
prendrait le chemin d’une spécialisation toujours plus forte qui limiterait la dispersion des

adhésions®2, posant du méme coup la question de la dimension de plus en plus professionnelle

92 Dans leur article, Bernardeau et Hely (2008) montrent comment entre 1982 et 2002 I’engagement associatif s’est
traduit par une adhésion a moins d’associations, mais avec plus de participation au sein de 1’association dont on a
fait le choix d’étre membre. Ils s’interrogent et font donc le lien avec le besoin plus important de spécialisation qui
semblerait étre une limite a la dispersion des adhésions.

138



des contributions bénévoles. Certains auteurs comme Ferrand-Bechman (2000) n’hésitent pas
a utiliser une expression basée sur un oxymore de « métier de bénévole » pour traduire

I’aspiration vers toujours plus de professionnalisation.

Plus précisément, la professionnalisation améne un certain nombre d’attributs fonctionnels
d’organisation tels que : «la catégorisation de savoirs pratiques légitimés par une ou des
disciplines académique(s) de référence, la différentiation en spécialités et hiérarchisation des
statuts, la régulation de [’acces au métier par des diplomes et les qualifications, la déontologie

particuliere, la grille salariale et la mesure du temps de travail » (Le Naélou, 2004).

En ce sens, la professionnalisation, comprise comme un processus d’émergence de
profession, se traduit par une spécialisation des taches et du travail pour les salariés mais
aussi pour les bénévoles. Cette spécialisation s’accompagne de I’élévation des compétences
pour pouvoir contribuer au projet associatif, et d’un besoin toujours croissant en
formation. Les compétences exprimées au sein de I’exercice de la pratique bénévole sont
d’ailleurs reconnues par les systemes institutionnels de formation et valorisables dans les
dispositifs (comme c’est le cas en France pour la valorisation des acquis de ’expérience
VAE®). Cette élévation du niveau de compétence et de spécialisation du travail contribue a
rendre confus le statut des personnes s’impliquant dans 1’association®. Marchal (1989)
s’attache a décrire ces multiples statuts allant de I’emploi permanent a I’emploi non permanent
afin de différencier les « vrais » salariés des « faux » bénévoles. D’autant que, durant ces vingt
derniéres années, on a pu constater un effritement du salariat associatif et une consolidation de

cadre d’exercice du bénévolat (Hély, 2009).

On peut souligner les nuances de ces processus qui sont faites par certains auteurs comme
Simonet (2010). Elle décrit les différentes étapes dans le parcours du bénévole au sein de
I’association et notamment la définition de son cadre d’exercice comme un « processus
organisationnel d’apprentissage et de contréle du réle du bénévole inspiré du monde du travail
salarié : recrutement (sélection), spécification plus ou moins contractuelle de la durée de

[’engagement, formation, suivi, évaluation, modalités de sortie »%. Elle démontre que les roles

% La loi 2002-73 de modernisation sociale du 17 janvier 2002 (art.133-146) vient, a travers la VAE, reconnaitre
I’association comme une organisation apprenante. Ainsi exercer une mission bénévole permet d’acquérir des
compétences et de mettre en ceuvre des parcours de formation a travers des formes de validation des acquis de
I’expérience.

% Cf le numéro 170 de décembre 2004 consacré aux « zones grises entre bénévolat et salariat » de la Tribune
Fonda.

% Ibid p 156
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de beénévole les plus encadrés sont ceux qui se trouvent au contact étroit et régulier des
bénéficiaires ou des salariés. Ces dispositifs d’encadrement et de contrdle du réle du bénévole
ont un double objectif : « construire la relation du bénévole a son public et inscrire le bénévole
dans la division du travail ». Selon Simonet, ces procédures sont plutdét du registre de
I’institutionnalisation, et non pas de la professionnalisation. Pour 1’auteur, ces pratiques visent
a « institutionnaliser la présence de ce travail non institutionnel dans une situation de travail
institutionnalisée ». Si la nuance s’entend, nous considérerons, dans notre cas d’étude, ces

processus d’apprentissage et de contrdle comme du registre de la professionnalisation.

2.3) Lasalarisation, continuum de la professionnalisation ?

Les notions de salarisation et de professionnalisation sont souvent confondues dans la
littérature. S’il est vrai que la salarisation peut étre la conséquence de la professionnalisation en
lien avec 1I’émergence de nouvelles professionnalités ou de professions, elle peut aussi résulter
plus simplement de la stratégie d’une structure associative. Dussuet et Flahault (2010)
présentent la salarisation comme une entrée dans l'univers marchand en transformant les
associations en employeurs, dont le premier moyen de rétribution reste prioritairement dans
I'ordre matériel de la rémunération. Ces auteurs constatent deux voies principales de

salarisation.

La premiere, avec la création d’emplois comme la conséquence du développement associatif,
lorsque, par exemple, des bénévoles deviennent salariés au sein de leur association, ou lorsque

I’association recrute des travailleurs externes.

La deuxiéme, lorsque I’emploi est une partie intégrante du projet associatif et de son
développement, ou autrement dit, une orientation stratégique propre. On trouve dans la
littérature récente de nombreux travaux sur I’étude des salariés dans le secteur associatif. Hély
offre en particulier deux lectures des salariés dans le secteur non lucratif. Un premier travail qui
propose d’explorer les dimensions des différentes formes « d’entreprises associatives » et
I’émergence d’un marché du travail associatif (Hély, 2004). Un deuxieme travail qui étudie les
spécificités du travail associatif en abordant particulierement les pratiques de rémunérations de

ce secteur d’activité (Hély, 2008).
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Le concept « d’entreprise associative »® vise a définir les différents types d'associations
(entreprise associative gestionnaire, militante, marchande, unipersonnelle). Il observe ces
« entreprises associatives » au prisme de quatre criteres : leur rapport avec le domaine privé, le
domaine public, le salariat et le bénévolat. Il ressort de ce travail une trés grande hétérogénéité
des parcours en fonction des associations, méme si les différents types d’entreprises

associatives se matérialisent souvent dans des formes historiques.

A noter selon Hély que les associations de protection de 1’environnement, dont notre cas fait
partie, sont généralement classées, comme des « entreprises associatives militantes ». Elles ont
un nombre de bénévoles important et il est & noter que leurs membres ne sont pas bénéficiaires.
Ces associations ont bénéficié de dispositifs publics d’aide a I’emploi assez fluctuants (contrat
emploi solidarité, emploi jeune, ...) entrainant une forme de précarité au sein des emplois
salariés. Elles entretiennent des rapports étroits avec les collectivités publiques, ce qui peut
avoir un impact sur le salariat et le bénévolat. Nous reviendrons sur cette derniére dimension
dans nos développements concernant I’impact de I’institutionnalisation des associations sur le

bénévolat.

On trouve aussi dans la littérature de nombreux travaux sur les conditions de I’emploi et de la
rémunération des salariés au sein des associations. Un certain nombre de spécificités de ce
secteur d’activité a €té mis en évidence méme si le salariat dans ce secteur n’est pas une réalité
homogéne (Hély, 2004). Ainsi, on constate que, dans le secteur associatif, les conditions de
rémunération sont plus faibles, que dans le secteur a but lucratif sur des postes et fonctions
équivalentes (Hély, 2008). Ceci s’explique par le fait que s’investir pour un projet a but non
lucratif apporterait une satisfaction morale, qui pourrait compenser la rémunération plus faible
que ce a quoi le méme travailleur pourrait prétendre dans le secteur lucratif. Dans la méme
logique, les salariés du secteur associatif acceptent plus facilement des horaires hors normes
(travail le soir et les fins de semaine) sans compensation de salaire (Neveu, 2015). Plusieurs
théories se proposent d’expliquer ce fait : la théorie du « don de travail » (Legros et Narcy,
2004 ; Preston, 1989) précise que les salariés dans les associations font « sciemment » le choix
de s’engager et de travailler dans le secteur a but non lucratif. Ce qui pourrait expliquer que
leur engagement invite ces travailleurs a accepter des conditions de travail moins avantageuses

en terme de rémunération, d’horaires et temps de travail, que dans le secteur lucratif. Cette

% Ce concept est produit sur la base de I'enquéte MATISSE 1999 de Viviane Tchernonog auprés de 588
associations.
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approche est malgré tout discutable (Hély, 2008) car elle part du postulat que le choix du
travailleur est fait sciemment. Certains résultats confortent en effet la théorie du don de travail,
comme par exemple le fait qu’un travailleur salarié, ayant été auparavant bénévole dans
I’association, serait plus enclin a accepter une rémunération plus faible, laquelle serait
contrebalancée par la satisfaction morale d’accomplir un projet d’utilité sociale. Mais rejoindre
le secteur a but non lucratif n’est pas toujours un choix conscient : cela peut étre aussi un choix
par défaut (pas d’alternatives de carriére, contrats aidés, contrats d’insertion, seules perspectives
de mobilité sociale) (Hély, 2008). L acceptation d’une rémunération plus faible dans le secteur
a but non lucratif peut aussi résulter d’'une forme de domination de « 1’entreprise associative »
sur le salarié, qui peut étre exercée directement par les bénévoles dirigeants, ou implicitement
par la présence d’autres bénévoles qui travaillent aux cotés des salariés. Ces bénévoles, qui eux,

ne comptent pas leur temps et contribuent au projet associatif sans aucune rémunération.

On peut retenir que la salarisation semble étre une suite logique au développement des
associations. Si la structuration de leur activité en intégrant des travailleurs salariés
amene un certain nombre de solutions, elle a aussi un impact sur le bénévolat. Et
réciproquement, la coexistence entre salarié et bénévole peut aussi interroger la place des

salariés.

3 ) En paralléle de la professionnalisation, I'intégration d’une « raison

gestionnaire et managériale » au sein des associations

Apres avoir défini le processus d’institutionnalisation et de professionnalisation, une derniére
logique est a ’ceuvre au sein des associations : la «raison gestionnaire et managériale »
(Chauviére, 2010). Elle est a dissocier des deux premiéres, méme si elle peut étre quelque fois
associée a la notion de professionnalisation. Cette logique, directement héritée du secteur
lucratif et de la sociologie des organisations, a une dimension plus organisationnelle et plus
pragmatique. Elle semble s’imposer dans le tiers secteur comme elle s’impose également aux
institutions publiques. Ces derniéres années, des chercheurs commencent a étudier ce
processus. Ainsi, Tchernonog (2012), qui étudie le secteur associatif et son financement, met

en évidence la baisse des apports publics et donc la nécessité pour les associations de privatiser
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progressivement leurs ressources. Elle attire 1’attention sur les effets de la généralisation et de
I’augmentation de ce processus sur le long terme comme « ..., leur trop forte importance
reviendrait a faire du secteur associatif, a [’horizon de quelques années, un secteur marchand
de production de services a bas codt, remplissant des missions de service public ». Archambault
(2012, 2010) étudie les organisations et les institutions sans but lucratif (ISBL) en Europe et
observe I’impact de la crise économique et I’évolution libérale de la politique communautaire
sur ces organisations. Dans son dernier article, I’auteure avance que « ..., la tendance des Etats
a sous-traiter une part des services publics aux moins-disants, via des appels d offres de plus
en plus précis, transforme les ISBL en sous-traitants et réduit leur capacité d’initiative et
d’innovation. La logique gestionnaire qui prévaut alors dans ces ISBL devenues des
instruments des pouvoirs publics décourage le travail bénévole ; les plus militants se retrouvent
dans les organisations les plus récentes, plus engagees et plus proches des situations locales »
(Archambault, 2012).

Ainsi, comme le montre Chauviére, sous couvert de rationnaliser, réguler, optimiser,
rendre plus performant un systeme de production, ¢’est bien une idéologie et un systéme
de valeurs qui petit a petit s’immisce et s’impose au secteur associatif. Il est indéniable
qu’élever la qualit¢ de sa prestation (accompagnement de personneS, conservation de
I’environnement, etc.) et mieux organiser le travail présentent un intérét évident pour les
structures associatives, car elles apportent des bienfaits tant a ceux qui travaillent au projet
associatif qu’aux bénéficiaires. En revanche, cette approche gestionnaire une fois adoptée

semble finir par s’imposer comme une fin et non plus un moyen.

Les trés fortes mutations du secteur associatif ont naturellement amené ce secteur a adopter la
« raison gestionnaire et managériale ». En effet, la pression sur la performance, la réduction des
moyens notamment publics (contraintes budgétaires), I’augmentation de la demande sociale, la
complexification des cadres réglementaires, ont naturellement amené les associations a
rationaliser leur activité. Hély précise aussi que cette logique est issue du passage d’une
« logique de subvention » (soutien a une initiative sans contrepartie) a une « commande
publique » qui place I’association dans une logique d’opérateur de politique publique
voire de prestataire, donc ainsi soumise a une contrainte de résultat. Ainsi, la
transformation des subventions publiques en commandes publiques d’une part, et en réaction,
la privatisation du financement d’autre part, favorisent le besoin émergent, chez les structures
associatives, de rationalisation, d’évaluation et d’optimisation de leur projet. Robert (2007)

constate également que ces pratiques « initialement forgées par et pour le monde de [ ’entreprise
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prétendent a une forme d’universalité » comme « la recherche de |’efficience (qui se traduit
par la mesure, ['évaluation, et la valorisation de la performance) ; la promotion de I’ autonomie
et de la responsabilité individuelle; ou encore [’importance accordée aux formes
organisationnelles et aux procédures [...] ». Hély montre que le secteur non lucratif n’est pas
en soi porteur d’un modele spécifique de salariat et n’a pas fait la démonstration d’un
management « autrement »°". Il avance que ce qu’il définit comme des « entreprises
associatives » « ..., se heurtent néanmoins a la reproduction de pratiques et des normes
managériales classiques puisque les entreprises associatives recrutent, de plus en plus, de
jeunes diplémes issus des écoles de commerce afin de se conformer aux exigences de « bonne

gestion » imposées par les financeurs, publics comme privés » (Hély, 2012).

Chauviére (2009) montre que, graduellement, 1’organisation accompagnée de sa « raison
gestionnaire » supplante I’institution avec sa logique politique. Il introduit d’ailleurs 1’idée de
« chalandisation », qu’il définit comme « la préparation de la marchandisation du social mais
pas la marchandisation réalisée ». Ainsi, sous couvert de pratiques optimisées, de raisons
économiques, c¢’est bien une transformation de nos représentations qui est a I’ceuvre et
qui ouvre lentement la voie a une idéologie : celle du marché. Cette « raison gestionnaire

et managériale » a bien entendu un impact sur le bénévolat.

97 Cest en effet ce qui est avancé par Jean-Marc Borello, « Les entreprises sociales : ’exemple du Groupe
SOS», Le journal de I’Ecole de Paris du management, janvier-février 2011, n° 87, p. 23-29.
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I11. Impact des transformations et des evolutions du secteur associatif sur

I’action bénévole

1 ) Institutionnalisation des associations : de la reconnaissance a

l'instrumentalisation du bénévolat ?

L’institutionnalisation des associations les améne, comme on I’a vu, a s’instituer et a affirmer
une identité, un ensemble de valeurs partagées par leurs membres. C’est le point de départ de
la reconnaissance sociale du projet associatif et de ce qui le constitue, c’est-a-dire de I’ensemble
des membres d’une association et des parties prenantes qui contribuent au projet associatif (les
bénévoles dirigeants, les bénévoles sur le terrain, les salariés, etc.). Cette reconnaissance peut
aller jusqu’a I’obtention d’agréments institutionnels, jusqu’a 1’évaluation économique des
« contributions volontaires en nature » demandées dans le cadre du « compte d’emploi annuel
des ressources », qui est une obligation faite aux associations®®. Cette dimension permet de
quantifier et de valoriser le travail et I’activité produite par les bénévoles. En effet, I’activité
bénévole étant non rémunérée et non encadrée, elle n’apparait pas dans les comptes des
associations. De ce fait, cette part de I’activité associative peut étre selon les cas tres importante,
et sa valorisation permet d’avoir une vision plus proche de la réalité du travail associatif. Ainsi,
la formalisation dans le compte d’emploi annuel des ressources fait I’objet d’une présentation
lors de 1’assemblée générale. Elle est accompagnée de 1’avis du commissaire aux comptes qui
est mandaté par 1’Etat pour attester de la conformité de ces comptes. Cette formalisation dans
le cadre d’une obligation réglementaire faite aux associations® est donc une reconnaissance du
travail bénévole, et notamment de sa communication aupres des membres adhérents de

[’association.

%) a loi n° 91-772 du 7 aodt 1991 oblige a établir un compte d’emplois annuel des ressources provenant de la
générosité du public (et ses annexes définis par I’arrété du 30 juillet 1993), qui doit étre communiqué a tout
donateur en faisant la demande.

9 Seules les associations répondant a certains criteres sont contraintes de se voir allouer un commissaire aux
comptes et de produire un compte d’emploi annuel des ressources. Pour connaitre ces critéres on peut se référer a

la loi n® 91-772 du 7 ao(t 1991.
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Par ailleurs, on peut s’interroger sur la signification de cette reconnaissance. Ainsi, Simonet
(2010) fait une analyse critique de ce modéle de participation citoyenne et se demande dans
quelle mesure la « sous-traitance », ou la délégation de certaines missions d’ordre public
confiées aux associations (et donc indirectement aux bénévoles), n’est pas synonyme de
désengagement de I’Etat qui, finalement, mettrait ses citoyens gratuitement au travail. C’est en
quelque sorte I’envers d’une situation idyllique qu’étudie Simonet. Si on ne peut pas enlever la
noble dimension d’engagement et d’altruisme associée a 1’action bénévole, on ne peut pas non
plus ignorer le contexte dans lequel cet engagement s’exerce. Si la reconnaissance du bénévolat
par les institutions est une forme d’encouragement et de soutien a I’attention de ses citoyens
qui contribuent & défendre des causes et & apporter un bien-étre social, elle est aussi un moyen
de canaliser une forme de contestation au sein des « institutions associatives », ou encore de
mettre a contribution cette manne de travailleur a bas colt que proposent les associations dans
le tandem salariés associatifs-contributions bénévoles. On peut aussi, dans ce contexte général
de désengagement de I’action publique, incarné par I’Etat, voir, dans les relations contractuelles
entre les acteurs publics et les associations, une instrumentalisation du bénévolat. Au final, il
se retrouve indirectement a produire de ’activité en lien avec les objectifs et les attentes
formalisées dans ces contrats. Comme le rappelle Tchernonog (2012) « la transformation des
subventions en commandes publiques a par ailleurs pour effet d’instrumentaliser les
associations, en limitant leur role a celui d’exécutantes des politiques publiques, et d’entraver
leur capacité d’innovation sociale qui a inspiré tout au long du XXe siecle de nombreuses

politiques publiques ».

On peut alors se demander quelle marge de manceuvre il reste au bénévole pour exprimer son
engagement, ses valeurs, quand son cadre d’exécution et son mandat d’action s’inscrivent dans
« un contrat cadre pluriannuel ». Les fondamentaux du bénévolat sont ainsi mis a mal : libre
arbitre, non soumis a subordination. Certes, le bénévole est toujours libre de quitter 1’association
qu’il a rejointe, mais comment peut-il vraiment contribuer au projet associatif qui le porte et
I’influencer, sur de tels niveaux d’institutionnalisation ? Cette question nous ameéne aussi a nous
interroger sur la vie démocratique de 1’association, plus globalement sur des principes de
gouvernance. Les associations sont des organisations de plus en plus sophistiquées, avec des
modeles financiers complexes, des acteurs du projet a statuts différenciés (salariés, bénévoles
dirigeants, bénévoles terrain, volontaires, prestataires externes, partenaires publics, etc.),
intervenant sur des champs nouveaux, precurseurs dans certains domaines. Comment les

associations vont-elles réussir a permettre au bénévole, et donc a ’amateur au sens du non
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professionnel, de rester contributeur et participant éclairé de son projet associatif ? Cette
dimension de la vie démocratique des structures associatives semble étre un enjeu important

pour I’avenir du tiers secteur, qu’il convient de souligner.

2 ) Le phénomene de salarisation : source de sens ou perte de sens pour le

bénévole ?

Les interrogations relatives a la place des salariés en présence de bénévoles ont beaucoup été
étudiées dans la littérature. Dans leur phase de professionnalisation, de nombreuses associations
ont notamment employé des bénévoles comme salariés, au fur et a mesure de la structuration,
pérennisation et financement de leur projet associatif. Ainsi, le passage, pour une méme
personne, d’une activité exercée gratuitement, ¢’est-a-dire sans contrepartie rémunérée, a un
travail salarié a beaucoup interrogé les sociologues du travail en particulier. Nous nous
proposons ici de prendre une posture différente, et d’observer plutot cette transformation sous
I’angle du bénévolat. Partons du principe que la phase de professionnalisation de 1’association
est bien engagée, qu’elle s’est accompagnée d’une importante phase de salarisation de son
activité, et que le développement du projet associatif est relativement stabilisé avec la
contribution de personnel salarié et de personnel bénévole. En quoi la présence de salarié
interroge-t-elle sur le role et la place du bénévole dans le projet associatif ? Est-elle source de
sens ou de perte de sens pour le bénévole ?

Au vu de ce que nous a enseigné la littérature sur les besoins des bénévoles, on peut dire que la
présence de professionnels dans le projet associatif est source de meilleure qualité de
production, de meilleure gestion de 1’activité, de répartition des taches, de planification, etc.
Ainsi, la présence de salariés permet de mieux définir et répartir les tiches de I’ensemble de
I’équipe (salariés et bénévoles), d’anticiper les problemes, de proposer des solutions, etc.
Autrement dit, cette contribution professionnelle peut apporter une lisibilité, une qualité dans
le quotidien de travail qui est non seulement nécessaire au bénévole pour bien exécuter sa tache,
mais qui est aussi certainement source de motivation et de sens pour inscrire sa contribution
dans un projet collectif clair. Méme si cette exigence de qualité et de professionnalisme est le

minimum que les structures associatives se doivent d’apporter a des personnes qui donnent de
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leur temps et contribuent bénévolement au projet associatif, cette exigence et cette qualité sont

probablement aussi attendues de maniere consciente ou inconsciente par le bénévole.

Néanmoins, si cet apport positif semble avéreé, il est a nuancer, en fonction de la capacité des
structures associatives a bien gérer leur projet salarié, et de leur capacité a intégrer les bénévoles
a leur juste place dans ce projet salarié. Elles doivent veiller a ne pas les intégrer comme simple
exécutant, mais bien comme partie prenante du projet associatif, en veillant a laisser une place
a leur contribution politique, en particulier dans la gouvernance de 1’association. Ainsi, le risque
dans le découpage et la répartition des taches est bien de transformer le bénévole en travailleur
gratuit, exécutant sa tache au service des salariés ou pire, parce que 1’association ne dispose pas
de moyen de recruter a cet endroit un salarié. Autrement dit, on peut voir Ia le bénévole comme
le prolongement gratuit du temps de travail du salarié. Le glissement est alors tentant pour les
structures associatives qui peinent a trouver des financements et a pérenniser leur activité. Le
bénévole qui se voit alors privé de son role politique dans la contribution qu’il peut apporter au
projet associatif peut donc s’interroger sur la teneur de sa participation. Produit-il du travail qui
permet de faire avancer le projet associatif et la cause qu’il est venu y défendre, ou sert-il a
valoriser et payer des salaires ? On voit que la construction du projet associatif, et 1’équilibre
proposé entre les différentes parties prenantes salariées et bénévoles, est complexe. La bonne
santé de la relation bénévole-salarié dépend des valeurs de I’association, de sa vie
démocratique, et de sa capacité a les mettre en ceuvre (capacité a les financer et de personnes

ressources pour les porter).

De méme, le type de taches, d’activités, confiées aux bénévoles et aux salariés, doivent faire
I’objet d’une réflexion pour créer une cohérence au sein du projet associatif. Ainsi, selon les
domaines et le type d’activités des associations, les bénévoles et les salariés sont susceptibles
d’intégrer ou pas les mémes types de taches. Alors que certaines taches dans un secteur sont
des domaines réservés aux bénévoles, ils peuvent a I’inverse étre réservés aux salariés au sein
d’autres secteurs (Dussuet et Flahault, 2010). Tout dépend de I’histoire de 1’association, des
raisons et des origines de sa professionnalisation, et de comment s’est organisée la répartition

des taches entre les bénéficiaires, les bénévoles et les salariés.

On peut aussi constater une grande promiscuité ou encore un continuum entre le travail
bénévole et le travail salarié (Dussuet et al., 2007). Cette hybridation des fonctions salariées et
bénévoles provient notamment du fait que des bénévoles sont devenus salariés, les salariés du

tissu associatif faisant du bénévolat, etc. Ainsi, dans certains cas, la proximité de ces deux

148



formes tendrait a les faire se rapprocher et a brouiller les frontiéres : le bénévolat
s'affirmant de plus en plus comme un travail et le salariat comme une activité (Hély, 2005).
De ce fait, on assisterait a une contamination de la position respective des bénévoles et des
salariés dans les associations, avec des bénévoles qui se professionnalisent, et dans le méme
temps, un travail effectué par les salariés qui se classe de plus en plus dans la catégorie de
I'action. Cette confusion des roles dans 1’espace associatif peut étre source de perte de sens pour

le salarié mais aussi pour le bénévole.

3 ) Trop de gestion dans les associations : entre performances, résultats,

évaluations et valeurs, I'impossible défi associatif ?

La salarisation et la professionnalisation se sont aussi accompagnées de 1’intégration de
méthodes de travail importées du monde de I’entreprise : la gestion. Cette logique gestionnaire
s’est « naturellement » imposée dans les organisations et aussi au sein des associations. Elle est
le fruit d’une logique marchande car directement issue de 1’héritage industriel et du monde
lucratif. L’intégration de ces méthodologies de travail au sein du monde associatif nous
interroge sur le fond. Bien entendu, intégrer une logique de résultat, de colt-bénéfice, de
performance, etc., présente un certain nombre d’intéréts au sein des organisations quelles
qu’elles soient, en permettant de mesurer, d’évaluer I’activité, d’optimiser son pilotage. Mais
leur intégration au sein des associations s’accompagne aussi de I’importation de I’idéologie qui
leur est associée, et insidieusement de ce pourquoi elles ont été élaborées : la recherche de
profit. Chauviere (2009) démontre que 1’intégration, pas a pas, de cette maniére d’organiser,
d’analyser, de rationaliser le travail et la production, déconstruit nos représentations et contribue
a intégrer des logiques marchandes dans un secteur qui s’est défini comme non marchand. La
« chalandisation » serait donc un premier pas vers la marchandisation (Chauviére, 2009). Si
cette logique a I’ceuvre doit interroger sur 1’avenir des associations et du secteur non lucratif en

général'® il interroge bien entendu sur la place du bénévolat. En effet, le bénévole dans sa

100 Cette réflexion ne s’ applique pas seulement au secteur non lucratif, elle s est aussi portée sur le domaine public.
Iy a plusieurs travaux en ce sens : Jean-Pierre Le GOFF (2003) Les illusions du management. Pour le retour du
bon sens; Vincent De Gaulejac (2005) La société malade de la gestion. Idéologie gestionnaire, pouvoir
managérial et harcélement social ; Marie Dominique Perrot, Jean Noél DuPasquier, Dominique Joye, Jean-
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démarche de don est par définition dans une logique de lien social étranger a cette logique
marchande. Dés lors, le bénévolat est susceptible d’étre détourné de son sens premier et
instrumentalisé a des fins marchandes. Par exemple, permettre a une association d’étre plus
compétitive qu’une autre pour un appel d’offre, en limitant le co(t salarié et en compensant par
du travail bénévole. Ainsi, la contribution bénévole pourrait étre un argument économique des
organisations associatives pour vendre leur portefeuille d’activité a des bailleurs a des taux
concurrentiels. Loin de I’engagement associatif et des valeurs supposées animer ce secteur, la
logique gestionnaire, sans étre au service d’un projet associatif, peut transformer le bénévole

en main d’ceuvre gratuite, interchangeable et sans aucune contrepartie.

La logique gestionnaire peut permettre de bien évaluer P’activité associative et ses
ressources, d’optimiser son pilotage et ainsi de conduire un projet associatif bien en ligne
avec sa politique. De ce fait, un projet clair et bien « géré », donne de la lisibilité a ’action
bénévole et du sens a son engagement. Cette logique, lorsqu’elle s’affirme non plus comme
un moyen, mais comme une fin, peut aussi détourner, voire exploiter le bénévolat a des
fins purement économiques. Cette « exploitation » percue par le bénévole est alors source

de démotivation, de désengagement et de perte de sens.

Philippe Leresche et Gilbert Rist (2006) Ordres et désordres de ’esprit gestionnaire. Ou vont les métiers de la
recherche, du social et de la santé ?
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Conclusion du chapitre 3

Ce chapitre permet de mieux appréhender ce que sont les organisations associatives. La
compréhension des fondements de ce secteur, jusqu’aux derniéres transformations dont les
associations sont acteurs et sujets, nous permet de mesurer la complexité des processus en cours
ces trente dernieres années. L’ensemble de ces processus est fortement interdépendant. Ils ont

un impact sur les structures associatives et sur le bénévolat.

L’impact de ces processus dépend fortement du contexte des organisations associatives, de leur
histoire, de leur objet social ou encore des acteurs qui les composent. Indirectement, 1’age de
ces organisations, leur taille, les conditions de leur salarisation, leur vitalité démocratique,
seront autant de facteurs propres a chaque organisation qui feront que, dans certains cas, ces
processus auront un effet vertueux et positif ou a I’inverse, vicieux et négatif sur 1’action

bénévole.

Notre étude de cas vise a la compréhension en profondeur des mécanismes de ces processus sur
I’action bénévole propre a Surfrider Foundation Europe, et a son histoire. L’objectif est
d’enrichir la revue de littérature en mettant en lumiere les processus spécifiques a cette
organisation pour en qualifier les ressorts et les conditions d’attribution de valeur, positive ou

négative, pour I’action bénévole.

Le chapitre suivant se propose de présenter le protocole de notre recherche afin de présenter en
détail le cas et la fagon de procéder afin d’étudier, en son sein, I’impact de ces processus sur

I’action bénévole.
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Partie 2. Protocole de recherche
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Introduction de la partie 2

Notre deuxieme partie expose notre protocole de recherche. Elle a vocation a expliciter les
origines de notre démarche, les différentes etapes de sa construction et son fondement
épistémologique constructiviste. Nous détaillerons aussi 1’outillage et les techniques de

recherche que nous avons mobilisés pour investiguer notre terrain.

Nous avons choisi de présenter notre protocole en trois temps bien distincts. Cette maniére de
présenter a été guidée par notre objet de recherche et par la posture épistémologique induite
notamment par le lien du chercheur a son terrain. Nous respecterons une certaine chronologie

dans les étapes qui nous ont menés a 1’¢laboration de ce protocole de recherche.

Aussi, le premier chapitre de cette partie, le chapitre 4, commence par présenter la genese du
projet de recherche avant 1’existence du contrat doctoral. Il explique le cheminement parti des
questionnements d’un praticien jusqu’a la construction d’un réle de chercheur et de I’objet de
recherche. 1l aborde dans un second temps les fondements épistémologiques qu’induisent cette
démarche et le choix de I’objet de recherche. Un espace de discussion est notamment dédié a la
dimension réflexive de ce travail. C’est I’ensemble de cette réflexion qui marquera

I’architecture de notre méthodologie.

Une fois la structure de notre méthodologie clarifiée, notamment ses atouts et ses limites en lien
avec la posture ethnographique du chercheur, nous aborderons, dans le chapitre 5, une
description détaillée du cas. Nous tenions a faire ce travail de présentation du cas a posteriori
de I’exposé de notre démarche réflexive. Ce choix d’articulation des chapitres contribuant a
favoriser le regard critique des lecteurs est aussi une garantie dans la transparence de
I’élaboration de notre recherche qualitative (Wacheux, 2005). La présentation détaillée du cas
permettra notamment d’aboutir a une chronologie de sa professionnalisation basée sur des

éléments quantitatifs et qualitatifs propres au cas.

Le dernier chapitre de cette partie, le chapitre 6, présente 1’ensemble des techniques et de

I’outillage mobilisé pour investir le terrain de recherche. Nous détaillerons tout le processus de
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production des données, puis le processus d’analyse et d’interprétation de ces données. Nous

terminerons ce chapitre par une discussion sur la fiabilité et la validité de notre recherche.

Figure 8 : Logique d’articulation de la partie 2.

Présentation des étapes de I’émergence du role
de chercheur, la construction de ’objet de
recherche a la posture épistémologique induite

Chapitre 4. Cheminement de la recherche et
démarche épistémologique

Présentation détaillée de notre cas unique
d’étude

Chapitre 5. La description détaillée du cas

Présentation de notre démarche de production
et de recueil de données, de notre processus
d’analyse et des questions de validité

Chapitre 6. Dispositif méthodologique
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Chapitre 4. Cheminement de la recherche et démarche

épistéemologique

Introduction chapitre 4

Cette partie pose une réflexion sur le cheminement et 1’élaboration de notre stratégie de
recherche. Elle rend compte des différentes étapes de la construction de notre objet de recherche

et des fondements épistémologiques de la démarche.
Ce chapitre présente cette construction en deux temps.

Un premier temps vise a partager 1’élaboration et la conception du projet de recherche issu du
questionnement d’un praticien jusqu’a I’objet de recherche. Cette premiére étape rend compte
d’un cheminement préalable a la conduite de la recherche elle-méme. Il est en ce sens peu
ponctué de références bibliographiques. Il rend compte d’une chronologie et des étapes de

structuration d’un questionnement vers la définition de 1’objet de recherche.

Un second temps vise a conceptualiser ce cheminement. Il propose de déterminer et d’affiner
les contours épistémologiques de cette démarche. Nous reviendrons donc sur les dimensions
constructivistes de ce travail en abordant les principes fondamentaux de 1’étude de cas, de la

recherche action et de 1’approche ethnosociologique mobilisée dans notre étude.

Ce chapitre doit rendre compte de nos postulats méthodologiques et épistémologiques afin de
garantir la plus grande clarté possible sur les choix que nous avons faits. La fiabilité de notre
travail repose, en effet, sur la rigueur de tout chercheur dans la définition et I’utilisation de ces
outils, et aussi, dans notre cas, sur I’enjeu réflectif de notre démarche. Ainsi, ce chapitre doit
permettre a nos lecteurs de bien mesurer nos choix et nos partis pris ainsi que les mesures
« correctives » que nous avons mises en ceuvre pour donner tous les critéres de scientificité

nécessaires a ce travail.
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Figure 9 : Logique d’articulation du chapitre 4.
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. Du terrain a I’objet de recherche

1) Le point de départ : une problématique issue du terrain et du

questionnement d’un praticien

Le point de départ de ce travail est parti du terrain et des questionnements d’un praticien. Le
chercheur est en effet salarié au sein du cas depuis 2003 et a connu et mis en ceuvre une
importante phase de professionnalisation de SFE. C’est a ce titre qu’il s’interroge sur les
bénéfices ou nuisances de cette professionnalisation pour les bénévoles dont il a en partie la
charge.

Le praticien a en effet un rdle entre des missions de direction, d’accompagnement et de
développement des réseaux de bénévoles. Il a I’impression de conduire deux missions qui lui
semblent quelque fois dissonantes. Il pressent que le sujet dépasse une simple interrogation de
praticien. Il a le sentiment de buter sur des enjeux partiellement compris, d’avoir fait le tour
d’une démarche empirique et intuitive avec les moyens dont il dispose. En effet, plusieurs
événements 1’ont amené a se questionner sur la place des bénévoles dans le projet associatif de
SFE.

Le premier événement est interne. Il s’agit de 1’audit trés important dont a pu bénéficier SFE
en 2006. Ce travail aboutira a un plan stratégique quinquennal (2007-2011) et a une profonde
transformation de I’organisation de SFE en termes de pilotage des activités et des ressources
humaines. Le passage d’un organigramme horizontal a un organigramme en pbles de travail
plus vertical est opéré. A cette occasion, de nombreuses discussions ont lieu pour savoir avec
quelle logique de travail, donc quel pdle (pble éducation, pdle environnement, etc.), il est plus
judicieux d’associer le pilotage des bénévoles. Aucune solution optimale n’a émergé avec force.
Un choix est operé plus en fonction de la compétence des personnes en place et de 1’intérét de
ces personnes pour le sujet. Il s’agit en I’occurrence du futur doctorant qui, a partir de 2007, a
en charge I’animation et le développement des bénévoles en plus de ses missions de direction

et de protection de I’environnement.
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Le deuxiéme événement est externe a SFE. Il s’agit des conséquences du Grenelle de
I’environnement (2007) et du Grenelle de la mer (2009). En effet, ces évéenements ont conduit
a la création de colleges d’associations de protection de I’environnement dans les instances de
gouvernance!®l, SFE a participé au Grenelle de la mer et est habilité & siéger dans de
nombreuses instances de gouvernance nationales et régionales francaises®®?. Les institutions
s’interrogent alors sur la 1égitimité des structures associatives habilitées a siéger. Quels sont
leurs mode¢les d’organisation, de gouvernance ? Quels membres représentent-elles, sur quel
territoire ? Ces questions se posent donc a SFE qui sera une des seules organisations

européennes a siéger dans des instances de gouvernance nationales francaises.

Le troisieme évenement est 1’autorisation faite a I’antenne bénévole de Hollande en 2009-2010
de créer une entité juridique sur son territoire, sans utiliser le nom SFE. En effet, I’organisation
n’est pas préte a formaliser une place aux antennes qui souhaiteraient avoir une existence
locale!®, Ce point souléve plusieurs questionnements. Les antennes francaises ne sollicitent pas
cette demande d’existence locale car le siege, avec ses statuts francais, les en fait bénéficier. 1l
y a donc, en quelque sorte, deux traitements de faveur selon que 1’on est une antenne frangaise
ou une antenne « hors France ». Ensuite, cela pose la question de I’autonomie, du contréle de
ces groupes de bénévoles locaux et de la capacité de SFE a animer ces groupes conformément
a un mode¢le qu’elle aurait choisi. Il y a deux enjeux ici : tout d’abord le mode¢le politique sur le
réle des bénévoles n’est pas clair, ensuite le trés fort développement des ressources salariées ne
semble pas «servir» les besoins d’accompagnement des bénévoles tant sur les aspects

politiques qu’opérationnels.

L’ensemble de ces questionnements aménera le futur doctorant que nous étions a discuter avec
des universitaires en sciences de gestion et a s’interroger sur les apports et les non apports de la
professionnalisation de SFE pour les bénévoles en son sein. Ces universitaires ont notamment
assisté aux séminaires de travail pour élaborer le plan stratégique 2012-2014. Il devient
nécessaire pour le futur doctorant de mieux identifier et caractériser la problématique, de se

donner les moyens d’une méthodologie adaptée pour aboutir a la formalisation de

101 11 s’agit de la « gouvernance a cing », telle qu’elle avait été nommée lors des Grenelles de I’environnement et
de la mer, pour plus d’informations on peut se référer au site :
http://www.developpement-durable.gouv.fr/IMG/pdf/Gouvernance.pdf

102 On peut citer notamment le CESE (Conseil Economique Social et Environnemental), CESER (Conseil
Economique Social et Environnemental Régional) et le CNTE (Conseil National de la Transition Energétique).
103 Comme nous le verrons dans la présentation détaillée du cas au chapitre 5, seul le siége a des statuts ; toutes les
émanations bénévoles n’ont pas d’existence juridique.

158


http://www.developpement-durable.gouv.fr/IMG/pdf/Gouvernance.pdf

préconisations. L’association décide de s’engager sur un projet de recherche qui serait du sur

mesure donc plut6t une approche par étude de cas. Un financement est recherché.

Tableau 15 : Chronologie du parcours professionnel au sein du cas du futur doctorant et
chronologie de la réflexion

Chronologie du parcours
professionnel du futur Chronologie de la réflexion
doctorant au sein du cas

2003 : Recrutement du futur 2007 : L audit avec Eurogroup aboutit a la formalisation
doctorant comme chargé de d’une fonction en charge des bénévoles, et a la question de
mission environnement. la position de cette fonction dans I’organigramme.

2009 : Le Grenelle de I’environnement acte la création d’un
collége « associations » dans les instances de gouvernance.
Se pose alors la question de la légitimité et de la
représentativité des associations a siéger. SFE est habilitée a

2005 : Passage directeur adjoint et
chargé de mission environnement.

2008 : Directeur adjoint, siéger non sans question sur son modéle d’organisation et de
responsable du pdle gouvernance.

environnement et actions locales L’antenne Hollande est autorisée a créer une entité juridique
(qui inclut les bénévoles). locale sans usage du nom SFE.

2010-2012 : Echanges informels avec des universitaires en
sciences de gestion. Participation de ces universitaires a une
journée de travail pour I’élaboration du plan stratégique

2010 : Directeur adjoint et
responsable des réseaux

bénévoles. 2012-2014.
2012 : Démarrage du contrat 2012 : Formalisation d’une question de recherche, obtention
doctoral. d’une allocation de thése.

A partir du moment ou il est décidé de traiter ces questions dans le cadre d’une étude de cas,
plusieurs questions se posent. Quelles formes de recherche et quelle personne pour conduire
cette recherche ? Le format de la thése s’imposera notamment a travers la possibilité de
financement qu’il offre, en particulier avec les allocations de these. En effet, d’autres formes
de recherche auraient été pertinentes mais plus longues a monter d’un point de vue relationnel
et financier ; plus incertaines aussi sur ce dernier point, les financements étant plus rares ou,
moins accessibles a une association dans leur montage, sans un réseau préétabli de
professionnels universitaires®4. Ces différents points ont vite amené ’association & opter pour
un travail de theése qui permet tout a fait de répondre a la problématique que 1’on cherche a

résoudre.

104 C’est I’occasion de souligner ici la trop faible collaboration entre ces deux mondes que sont le monde de la

société civile, porteur de problématiques émergeantes et de terrains d’analyse féconds, et le monde de la recherche
porteur d’expertise et de méthodologie d’analyse du réel.
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Le deuxiéme questionnement était donc le choix de la personne destinée a porter le projet. Deux

attitudes sont possibles avec chacune des impacts différents pour le cas et pour la recherche.

La premiere option consiste a chercher un doctorant qui ne connait pas le cas. L’atout majeur
est son ceil neuf sur la situation que 1’on cherche a observer et donc 1’objectivité que ce doctorant
peut avoir a priori sur les questionnements qui animent le cas. Une limite étant 1’appropriation

106 notamment les

de la culture du cas'®, son intégration et son acceptation auprés des acteurs
bénévoles avec les biais que cela peut genérer. L autre limite étant le risque de glissement de
I’objet de recherche vers des sujets de préoccupations qui s’¢loigneraient des préoccupations

du cas'?’,

La deuxiéme option, qui a été choisie, consiste a mandater la personne la plus impliquée sur ce

questionnement au sein du cas volontaire pour conduire la recherche.
L’atout de ce choix est quadruple.

e |l permet un acces total au terrain sans aucune restriction si ce ne sont les propres limites
intellectuelles du chercheur. En effet, sa fonction de direction lui donne acces a tous les
documents, méme les plus confidentiels, a tout 1’historique depuis treize années de
salariat au sein du cas et a tous les codes sociaux propres au cas.

e L’ «introduction » du chercheur passe relativement inapercue!® pour les acteurs
salariés et bénévoles qui le cotoient depuis de nombreuses années. Il est en quelque sorte
fondu dans le paysage, de sorte qu’il n’a pas été per¢u comme une perturbation. Ainsi,
le changement de posture de membre de 1’équipe de direction a chercheur a été
relativement imperceptible pour les salariés et les bénévoles, habitués a étre en contact
avec cette personne. Le chercheur a eu en quelque sorte 1’opportunité d’étudier le cas
sans perturbations liées a son action de recherche.

e De plus, il a élaboré la ligne de recherche, il semble donc a priori plus a méme de la

suivre.

105 Culture est & comprendre ici au sens large, c’est-a-dire la culture de travail, I’historique du cas, son
positionnement sociétal, les parties prenantes internes, externes, les enjeux communiqués et les enjeux tus, etc.
106 Ce qui concerne tout chercheur en étude de cas, ou les chercheurs en convention CIFRE notamment, qui ont a
s’introduire sur le terrain de recherche.

07 Ce peut étre en fonction des centres d’intéréts du doctorant, ou des difficultés qu’il pourrait rencontrer dans sa
recherche qui le guideraient vers 1’évolution d’autres thémes ou de nouvelles conduites de recherche, etc.

108 Cette assertion est a nuancer. Elle fera notamment 1’objet d’une discussion dans notre réflexion
épistémologique.
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e Enfin, le chercheur est directement opérationnel, car il n’y a pas de passation ou

d’acculturation a faire.

La limite majeure, et non des moindres de ce choix, est la subjectivité du chercheur qui,
précisement « issu » du cas, a intégreé les codes sociaux et a travers eux les tabous, les normes,
etc. « Pour le chercheur déja immergé dans [’organisation, la familiarité peut étre trop grande
et il doit réussir a s affranchir des catégories d’analyse usuelles dans [’entreprise, et donc
surmonter la vision parcellaire qu il risque d’avoir » (Raulet-Croset, 2003). Cette immersion
peut le conduire a ne pas percevoir la déformation qu’il aurait de cet environnement, a
travers la lecture « entendue » qu’il peut en faire dans cette culture de travail qu’il a non
seulement assimilée, mais avec laquelle il s’est construit un avis. Ce point fera I’objet d’une
section a part entiere car il aura été un sujet de préoccupation majeur du chercheur que nous

sommes.

2 ) Le cheminement vers la construction d’un réle : du praticien au chercheur

De nombreux travaux méthodologiques font état de I’acces au terrain, de ’intégration du
chercheur sur son terrain de recherche, de 1’acceptation du chercheur par le groupe, etc. Les
conditions de notre recherche nous aménent a traiter cette question dans 1’autre sens que sont
les conditions de « sortie » du praticien pour laisser émerger la place au chercheur. Il y a
plusieurs dimensions a ce cheminement: la dimension intellectuelle, la dimension

contractuelle, la dimension managériale et la dimension spatiale et temporelle.

La dimension intellectuelle a trait a la prise de recul par rapport a I’objet de recherche dans sa
compréhension et sa définition notamment. Nous avons abordé ce point dans les sections qui
précédent. Ainsi, la problématisation de notre sujet et sa contextualisation ont largement
contribué a une forme de distanciation (Bouvier, 1989) du praticien pour favoriser la

construction du réle et de la vision du chercheur.

La dimension contractuelle se rapporte au contrat doctoral dont le chercheur fait I’objet. Ainsi,

il a un engagement formel inscrit dans la durée qu’il est contraint de respecter. Il a, par ailleurs,
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un avenant a son contrat de travail au sein du cas, formalisant son « détachement partiel » de

fonction pour conduire la recherche.

La dimension managériale se rapporte a la relation avec les acteurs et aux activités conduites
par le chercheur au sein du cas ou il a vocation a s’impliquer sur des activités en lien avec
I’action bénévole, spécifiquement pendant son contrat doctoral. Il s’agit des activités impliquant
les bénévoles opérationnels et les bénévoles dirigeants. La relation aux acteurs est restée
pratiquement a 1’identique pour les personnes concernées. Fonctionnant en mode projet, il est
fréquent qu’un salarié soit missionné sur une période donnée sur un projet spécifique.
L’originalité, dans ce cas, sont la durée (trois ans est une période assez longue), et la fonction
du praticien a savoir, le détachement d’un cadre dirigeant. Si les personnes en charge de projets
ont une certaine mobilité de fonction ou de tache, cette mobilité est moins commune pour des

cadres dirigeants. Cet aspect a pu susciter curiosité et étonnements.

Les dimensions spatiale et temporelle ont été importantes pour faciliter la distanciation
intellectuelle du chercheur. Dans notre cas, le lien au terrain peut étre qualifié de trés fort pour
le chercheur. La premiére étape au démarrage du contrat doctoral aura donc été de différencier
deux espaces de travail : d’une part son logement personnel, qui est dédié a la recherche
« pure » ; d’autre part les locaux du siége européen de SFE dédiés a I’interaction avec le terrain.
Le chercheur aura aussi séparé sa semaine hebdomadaire de travail en deux temps bien distincts

le plus souvent possible.

3 ) Construction de I'objet de recherche et du cadre méthodologique

3.1)  Encadrement méthodologique

L’enjeu réflexif au sein de cette recherche a suscité la construction d’un encadrement
méthodologique bien précis sur trois niveaux différents. Nous avons formalisé trois espaces de
discussion, de confrontation de notre démarche et de nos avancées dans la construction de notre
recherche : le comité de pilotage de la these, le comité de recherche action et les présentations

et relectures ciblées.
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3.1.1) Comité de pilotage de la these

L’intervention d’un comité¢ de pilotage lors d’un travail de recherche est aujourd’hui une
démarche assez classique. Ce comité est composé des deux directeurs de recherche, de deux
administrateurs et du directeur de SFE et d’un professeur d’université extérieur au projet. Ce

comité a permis de valider la démarche scientifique a trois étapes clés :

e COPIL n°1 (27/9/2013) : a la sortie de la revue de littérature pour valider le cadre
conceptuel de notre recherche

e COPIL n°2 (16/02/2015) : a la sortie du dispositif méthodologique pour valider la
démarche d’investigation du terrain

e COPIL n°3 (04/03/2016) : a la sortie de la production et de I’analyse des données pour

valider la démarche d’analyse et de production des résultats

En plus du comité de pilotage, nous avons initié un comité de recherche action.

3.1.2) Comité de recherche action : un outil de gestion de la reflexivité

Nous avons, des le départ, interrogé la place du chercheur par rapport a I’objet et au terrain de
recherche. En effet, le chercheur est un salarié « issu » du terrain de recherche. De plus, il est
aussi celui qui a contribué a la mise en ceuvre du processus que I’on cherche a comprendre, a
savoir la professionnalisation. Ici, le chercheur peut donc étre potentiellement sujet ou objet de
la recherche qu’il conduit. Ainsi, deux logiques nous ont invités a créer cet espace de discussion

et de confrontation de nos construits de recherche :

e I’enjeu réflexif : le lien du chercheur au terrain pouvant entrainer un certain nombre de
biais (empathie, présupposés, tabous intégreés, sa fonction de dirigeant, etc.)

e larecherche action : le choix de faire une recherche action dont 1’objet est bien, au-dela
des enjeux scientifiques propres a toute recherche, d’étudier une problématique pour

contribuer a sa résolution. Il y a donc la un enjeu d’interaction avec le terrain fort.
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Le comité de recherche action avait donc pour but d’encadrer I’enjeu réflexif et de piloter
I’interaction entre la démarche scientifique et les enjeux et préoccupations propres au cas dans

la conduite d’une recherche action.

Les personnes constituant le comité de recherche action sont des chercheurs et un panel
d’acteurs du terrain représentatif des parties prenantes internes qui feront 1’objet de I’étude. Il

est donc compose de six personnes (deux chercheurs, deux bénévoles, deux salariés) :

e le chercheur

e un des directeurs de thése
e un bénévole dirigeant

e un bénévole opérationnel
e un salarié dirigeant

e un salarié opérationnel
Les objectifs opérationnels de ce comité sont de trois ordres :

e Autour de I’enjeu réflexif, I’objectif est de recueillir I’avis de toutes les parties prenantes
internes pour confronter la démarche du chercheur a leurs points de vue, perceptions et
visions de ce qu’il leur est présenté. Leurs observations, commentaires, remarques ou
suggestions ont été intégrés pour partie dans I’analyse. Cette confrontation a notamment
permis de prévenir ou corriger les biais introduits par le chercheur.

e Autour de la dynamique d’une recherche action, le but est de conduire simultanément
un travail scientifique, une démarche de recherche, de répondre aux enjeux et aux
préoccupations du cas. Ainsi, le comité de recherche action est un espace qui a permis
une bonne articulation de ces deux objectifs. On peut noter aussi que la formalisation
du pilotage de cet objectif via ce comité a favorisé la dépersonnalisation, le chercheur
n’étant plus seul en charge de ce but. Cette dépersonnalisation a aussi permis la
distanciation du chercheur par rapport au cas.

e Le dernier objectif était de transmettre les connaissances acquises au fur et a mesure de
I’avancée du travail du chercheur. Cette déemarche permet de ne pas attendre la fin du
travail pour transmettre des résultats mais de partager et construire conjointement les

connaissances « chemin faisant ».
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Figure 10 : Fonctionnement du comité de recherche action

Enjeu réflexif

Comité de
recherche
action

Articulation de la démarche Partage des construits
scientifique et des de re_cher.che
préoccupations du cas « chemin faisant »

Le comité de recherche action a ainsi permis de présenter notre cheminement et de confronter

nos construits de recherche a quatre étapes clés :

CORA n°1 (18/02/2014) : présentation de la question de recherche et du cadre
conceptuel. Ce premier comité aura permis de définir les sous-questions de recherche
en confrontant les enjeux scientifiques et les préoccupations spécifiques du cas afin de
cibler les orientations de la recherche.

CORA n°2 (04/05/2015) : présentation de la méthodologie et d’une sélection de
situations significatives au sein du cas pour étudier le processus de professionnalisation.
La confrontation avec les différents acteurs ameénera le chercheur a éliminer certaines
situations et en rajouter d’autres.

CORA n°3 (20/11/2015) : présentation des premiers résultats pour chaque situation
(effets positifs et négatifs de la professionnalisation sur les bénévoles et préconisations
du chercheur). Ces premiers résultats sont obtenus par un travail d’interprétation et de
triangulation des données. Ce comité aura permis de constater que 1’analyse proposée
semble « juste » pour tous.

CORA n°4 (01/04/2016) : présentation de I’intégralité des résultats (synthéses et
analyse comparative) et de la discussion avec la revue de littérature. Ce comité aura
pour but de partager les résultats finaux et toutes les étapes de la recherche avec les

personnes investies dans le comité. Il permettra aussi de définir la teneur et la destination
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de la restitution de ce travail : quel contenu pour quel public cible (salariés, benévoles,

etc.).

3.1.3) La confrontation réguliére aux acteurs'®

Au fur et @ mesure des avancées de notre travail, nous avons présenté la démarche aux acteurs
du cas en sous-groupes thématiques pour recueillir leurs perceptions. Ces sous-groupes étaient
des salariés, des bénévoles opérationnels et dirigeants ou encore des services civiques. Leurs
retours, leurs questionnements et étonnements ont aussi fait partie de la recherche. 1l y a eu sept

présentations :

e 4 a destination des salariés en fonction de leur degré de proximité avec les bénévoles
(13/03/2015, 18/06/2015, 24/06/2015, 18/12/2015)

e 2 a destination des personnes en service civique au sein de SFE (01/07/2015,
18/11/2015)

e 1 adestination des bénévoles « hors France » (31/05/2015)

e 1 adestination du conseil d’administration (11/06/2015)

Le chercheur a également organisé la confrontation de certaines interprétations ou analyses le
long de la recherche auprés de bénévoles opérationnels ou dirigeants et de salariés dirigeants.

Il a notamment proposeé des relectures a ces différents publics.

3.2)  Laquestion de recherche

Les questionnements issus du terrain nous ont amené & nous interroger sur les bénéfices et les
nuisances de la professionnalisation sur I’action bénévole au sein de SFE. En effet, la
professionnalisation conduite au sein du cas a généré un certain nombre d’effets positifs et
négatifs sur les benévoles. Nous nous sommes egalement interrogés sur la question du sens pour

les bénévoles. Dans quelle mesure la professionnalisation engagée est-elle source de sens ou de

109 Nous nous référons ici aux conseils de Chanlat (2005, p171).
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perte de sens pour les bénévoles ? L’objectif est de comprendre comment s’engagent ces effets,

ce qui nous a amené a définir notre question de recherche comme suit :

Comment garder le sens de I’action bénévole face a la professionnalisation des ONG ? -

Etude de cas Surfrider Foundation Europe.

Nous sommes bien dans le registre du comment. Nous sommes donc dans une logique de
compréhension et de présentation de préeconisations. Notre intention est bien de comprendre ce
qui suscite et permet de conserver le sens de 1’action bénévole dans des organisations
professionnalisées. Ce n’est pas tant que la professionnalisation le « fait perdre » mais plut6t
que les transformations que ce processus suscite doivent étre gérées dans un objectif a
I’attention des bénévoles. Ainsi notre démarche consiste bien a comprendre le processus,
I’identifier et observer ce qu’il génére, d’un point de vue positif ou négatif, pour les bénévoles.
Notre préoccupation sera donc double : le processus de professionnalisation d’un c6té et ses

effets sur I’action bénévole de 1’autre.

Cette question reste assez large. Nous avons avec le comité de recherche action défini trois sous

questions de recherche pour orienter notre travail selon les interrogations du cas :

e La professionnalisation a-t-elle un impact sur la teneur de la participation des bénévoles
dans le projet associatif (exécutant vs décideur) ?

e La professionnalisation a-t-elle un impact sur le management et I’accompagnement des
bénévoles ?

e En quoi ces différents processus sont-ils source de sens ou perte de sens pour les

bhénévoles ?

Ainsi notre réflexion et son analyse s’orienteront essentiellement sur des aspects
managériaux a ’attention des bénévoles et de leur réle dans le projet associatif sous I’effet

de la professionnalisation.

3.3)  Présentation schématique et synthétique du cheminement

En conclusion, on peut résumer et formaliser I’ensemble de notre démarche et le cheminement
9

de la recherche dans la figure suivante.
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Figure 11 : Cheminement de la recherche
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Il1. La posture épistémologique est guidée par ’objet et la question de

recherche

Notre stratégie de recherche s’inscrit clairement dans une approche constructiviste. Elle
s’appuie sur la méthode des cas et les ressorts de la recherche action pour étudier notre objet de
recherche. Par ailleurs, le lien du chercheur au terrain ainsi que I’histoire qui le lie au cas,

inscrivent ce travail dans une approche ethnographique.

Aussi cette section a vocation tout d’abord a bien définir les principes et stratégies
épistémologiques et méthodologiques de I’étude de cas. Nous reviendrons ensuite sur les
specificités de la recherche action et tacherons de comprendre les apports et limites de cette
stratégie de recherche. Nous poursuivrons avec la dimension ethnosociologique de ce travail.
En effet, le chercheur est ici sujet et objet du processus qu’il cherche a étudier, il est en
interaction avec les acteurs qu’il observe. Ce caractére tres specifique, propre a cette recherche,
lui confére une force a travers 1’accés au réel «total » et une limite évidente a travers les
questions de subjectivité et de réflexivité qu’elle induit. Nous terminerons donc par un propos
spécifique sur la démarche réflective qui nous a animés tout le long de ce travail. Cette section
doit permettre au lecteur de bien comprendre les fondements et les postulats qui sous-tendent

notre analyse et notre démonstration.

1 ) Définitions et principes de I'étude de cas

La méthode des cas trouve son intérét dans 1’« accés au réel » qu’elle permet. C’est selon Yin
(1989) « une recherche empirique qui étudie un phénomene contemporain dans son contexte
reel, lorsque les frontieres entre le phénomene et le contexte n’apparaissent pas clairement, et
dans lesquelles des sources d’information multiples sont utilisées ». De hombreux auteurs se
sont intéressés a la recherche basée sur la méthode des cas (Eisenhardt, 1989 ; Hlady-Rispal,
2000 ; Miles and Huberman, 2003 ; Stake, 1998 ; Wacheux, 1996 ; Yin, 1989, 2003a, 2003b,

2013). La méthode de 1’étude de cas consiste donc a rapporter une situation réelle prise dans
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son contexte, et a I’analyser pour voir comment se manifestent et évoluent les phénomeénes que
I’on cherche a étudier. Wacheux (1996) présente aussi cette méthode de recherche comme « une
analyse spatiale et temporelle d’'un phénomene complexe par les conditions, les événements,
les acteurs et les implications ». Encore, Stake (1998) apporte que « [ ’étude de cas n’est pas un

choix méthodologique, mais un choix en fonction de [’objet étudié ».

Dans notre démarche, c¢’est ’objet de recherche qui a guidé nos choix méthodologiques.

1.1)  Objectif de l’étude de cas

La méthode des cas est donc une stratégie privilégiée d’acces au réel (Gombault, 2005). Elle
permet une compréhension approfondie et globale d’un phénoméne spécifique (Eisenhardt,
1989). Son intérét majeur est donc d’intégrer a part entiére le contexte dans ’analyse du
phénomeéne étudié. L’étude de cas a une dimension diachronique dans ce sens qu’elle permet
de suivre ou de reconstruire des évenements, des situations dans le temps, mais en ajoutant
d’autres sources de preuves ce qui n’est pas le cas dans d’autres méthodes (étude historique,
observation directe, etc.). Wacheux (1996) aborde 1’étude de cas comme une méthode qui
permet de suivre ou de rendre compte de I’enchainement chronologique d’éveénements, mais
aussi de comprendre et évaluer des causalités, et de formuler une explication. La méthode des
cas favorise donc une approche synchronique en ce sens qu’elle réunit une trés grande quantité
de données. C’est donc une démarche d’observation particulierement adaptée pour étudier des
processus ou pour donner une vision holiste d’un phénomene. Elle favorise une description
riche, en profondeur et permet de restituer la complexité en montrant ses intrications. Cette
méthode est donc particulierement adaptée dans de nouvelles situations, ou si le phénomeéne
étudié est peu connu de la recherche et ou les théories déja établies sont insatisfaisantes
(Eisenhardt, 1989 ; Yin, 1989). C’est aussi une méthode qui assure une forte validité interne,
les phénomeénes relevés étant des représentations authentiques de la réalité étudiée (Gagnon,
2005). Yin (2013) considére que I’étude de cas est appropriée a partir du moment ou « une
question de type «comment» OuU « pourquoi » se pose sur un ensemble d’événements

contemporains sur lesquels le chercheur a peu ou aucun controle ».
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Notre recherche s’inscrit totalement dans ce registre épistémologique et méthodologique.
Notre démarche s’attache a comprendre le processus de professionnalisation et son

impact sur ’action bénévole dans le contexte historique propre au cas.

On peut d’ores et déja aborder ici les limites de I’étude de cas. Elle est avant tout assez onéreuse
en temps. Ensuite, la question de validité externe reste un enjeu majeur de 1’étude de cas, dont
la duplication par un autre chercheur peut étre difficile. Enfin, la généralisation des résultats
reste limitée dans ce type de recherche. S’il est bien évident que toute recherche n’a pas son
intérét dans des formes de généralisation, cela reste une des limites de la méthode des cas.
Gagnon (2005) souligne le caractére idiosyncrasique des résultats issus d’une recherche par

étude de cas.

1.2) Différentes typologies de [’étude de cas

On trouve une littérature assez riche sur les différentes typologies de I’étude de cas. Nous nous
proposons ici de revenir sur les différentes typologies afin de bien cerner celles dans lesquelles

s’inscrit notre travail.

La premiére distinction empruntée a Yin (2003b) est I’étude de cas « explicative » et I’étude de
cas « descriptive ». L’¢étude de cas explicative a vocation a étudier la relation de cause a effet
et donc expliquer comment les choses arrivent. L’étude explicative consiste selon Yin (2003b)
a « décrire une intervention et le contexte réel dans lequel elle s’est produite ». L’intérét dans

ce cas est la description en profondeur du phénomene dans son contexte.

La deuxieme distinction est selon qu’il s’agit de 1’étude d’un cas unique ou de 1’étude de
plusieurs cas (étude de cas multiple). Yin (2003b) va plus loin et distingue plusieurs stratégies
de recherche selon que I’étude s’intéresse a un ou plusieurs cas et que 1’on a une ou plusieurs
unités d’analyse. Dans ce cadre, il distingue quatre types de construction de 1’étude de cas : type
1, le cas unique avec une seule unité d’analyse ; type 2, le cas unique avec plusieurs unités
d’analyse ; type 3, le cas multiple avec une seule unité d’analyse ; et type 4, le cas multiple avec

plusieurs unités d’analyse.
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Stake (1994) distingue 1’étude de cas « intrinseque », « instrumental » et « collectif ». Le cas
« intrinseque » vise une meilleure compréhension du cas étudié. Pour David (2004), le cas est
décrit en profondeur « pour lui-méme ». Le cas est choisi parce qu’il est illustratif d’un
probléme particulier, il n’a pas vocation a étre représentatif « mais parce que dans toutes ses
particularités et son ordinarité, ce cas lui-méme est d’intérét » (Stake, 1998). Dans ce cas, de
nombreuses théories sont mobilisées non pas pour « elles-mémes », mais pour analyser et
comprendre en profondeur le cas étudié (David, 2004). 11 ne s’agit clairement pas de construire
une théorie. Le cas « instrumental » est étudié a partir d’une théorie retenue a priori et I’analyse
empirique est réalisée a partir de cette derniere. Ici, le cas présente un intérét second pour la
recherche, il joue «un réle de support et facilite notre compréhension d’autre chose » (Stake,
1998). Le cas « collectif » correspond a une approche instrumentale étendue a plusieurs cas. La
collection de différents cas peut faciliter la mise en évidence de caractéristiques communes.
L’apport est de contribuer a [’amélioration de connaissances d’un phénoméne et
potentiellement de favoriser la « théorisation » a partir d’une plus grande « collection » (Stake,
1998).

Yin (2003a) distingue aussi le cas « unique » ou « extréme », « critique » et « longitudinal ».
Le cas « unique » ou « extréme » a pour but d’étudier un cas rare, qui n’a pas été analysé ou
documenté. L’objectif est clairement ici d’analyser et de comprendre une situation bien
spécifique et d’apporter de nouvelles connaissances. Le cas « critique » valide une théorie, dans
le sens ou il permet de déterminer quand les propositions d’une théorie sont correctes ; ou il
fournit un cadre plus précis de validité de cette théorie en précisant des conditions de realisation
de cette théorie par exemple. Cette approche est un test critique de théories déja établies. Le cas
« longitudinal » consiste en I’étude d’'un méme cas en des temps différents. Les intervalles de
temps choisis doivent témoigner d’étapes clés du ou des phénomenes que 1’on souhaite étudier.
On peut alors observer 1’évolution dans le temps des conditions requises a une théorie par

exemple.

Yin (2003a) et David (2004) ont aussi abordé deux autres familles de cas: le cas
« représentatif » et «typique » puis le cas «révélateur » (Yin, 2003a) et «inédit» ou
« exemplaire » (David, 2004). Dans la premiere famille, on a des cas particulierement
représentatifs qui s’apparentent a une situation type. Dans la deuxiéme famille de cas, on est
sur ’acces a des données restées jusqu’a présent inaccessibles a des recherches scientifiques
(données tres confidentielles par exemple). Il peut s’agir aussi d’étudier des phénoménes rares

ou qui ont tres peu fait I’objet de recherche. Le cas dans ces deux familles favorise la découverte
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de nouveaux éléments scientifiques. A travers la compréhension d’une situation spécifique, il

enrichit la littérature.

Ce travail nous permet de positionner notre étude de cas dans les différentes références issues
de la littérature sur la méthode des cas. Notre approche s’inscrit dans une étude de cas
unigue qui peut étre considérée comme un cas « intrinséque » (David, 2004; Stake, 1998).
Notre cas est digne d’intérét dans toutes ses particularités (Stake, 1998) et non pas parce
qu’il est représentatif d’autres cas. Ainsi comme nous 1’avons vu, notre objectif est de
mobiliser plusieurs théories, « non pas pour elles-mémes », mais pour analyser et comprendre

en profondeur le cas étudié (David, 2004).

2 ) Recherche action

2.1)  Déefinition et principe de la recherche action

Dans le cadre d’une recherche action, on cherche a atteindre plusieurs objectifs. « La recherche-
action est une démarche de recherche fondamentale dans les sciences de I'homme qui nait de
la rencontre entre une volonté de changement et une intention de recherche. Elle poursuit un
objectif durable qui consiste a réunir un projet de changement délibéré et, ce faisant, a
contribuer a I'avancement des connaissances dans les sciences de I'homme. Elle s'appuie sur
un travail conjoint entre toutes les personnes concernées. Elle se développe au sein d'un cadre

éthique négocié et accepté par tous. » (Liu, 1997).

Le chercheur dans ce cas n’est pas seulement observateur, il est aussi acteur du processus et
c’est un point essentiel de cette posture de recherche. Notre démarche de recherche s’inscrit
dans le postulat constructiviste qui se base sur la relativité de la notion de vérité ou de reel.
Dans ce cas, la réalité est définie par la représentation de 1’expérience du réel que s’en construit
le sujet. Sans étre dans une approche constructiviste radicale, nous nous plagons dans une
attitude ouverte de recherche qui vise a donner du sens a la réalité. Elle « s efforce d’inscrire
intelligibilité du modeéle dans les faits, ¢ est-a-dire dans les comportements sociaux » qui « se

veut une analyse immanente du réel » (DeBruyne, 1974) et ’on peut découvrir « entre les
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phénomeénes sociaux quelques relations légitimes et relativement stables » (Huberman et al.
1991). Il est essentiel de comprendre que « le chercheur produit des explications qui ne sont

pas la réalité mais un construit sur une réalité susceptible de ’expliquer » (Plane, 2005).

La recherche action est une recherche appliquée, impliquée, imbriquée et engagée selon
Mucchielli (2009). 1l rapporte en effet que la recherche action est une recherche appliquée a
I’action de ce sujet, mais aussi a partir de celui-ci. On s’inscrit, dans ce cas, dans une démarche
qui est menée avec le sujet et pas a propos du sujet. Il peut y avoir des recherches ou I’acteur
est le chercheur lui-méme. La recherche action est une recherche impliquée, car le chercheur
influe sur son objet de recherche. La recherche action est une recherche imbriquée dans le sens
ou I’imbrication du chercheur, de I’acteur et des contextes est une caractéristique intrinséque
de ce type de recherche. La recherche action est une recherche engagée dans le sens ou elle est
engagée dans une action et non étrangere & celle-ci. La recherche action n’observe pas a

distance.

Dans notre cas, les résultats de notre recherche ont une visée compréhensive dans un premier

temps, et éventuellement, une visée transformative dans un second temps.

2.2)  Les conditions de scientificité de la recherche action

Le chercheur observateur a acces aux représentations de la réalité selon sa personnalité, son
expérience et la situation vécue, a travers trois coordonnées personnelles qui sont, d’aprés
Arnaud (2004) : cognitive, socioculturelle et affective. La coordonnée cognitive doit étre
comprise comme la grille de lecture de 1’observateur, utilisée pour sa problématique et son
modele conceptuel. La coordonnée socioculturelle est issue de la culture, de I’éducation et de
la socialisation'®, La coordonnée affective se rapporte aux préférences émotionnelles de
I’observateur. Ainsi pour répondre & des criteres de scientificite, il est nécessaire de
maitriser ces « déterminants subjectifs » (personnalité, motivation du chercheur) (Arnaud,
1996). Le chercheur acteur est confronté a cette difficulté, il n’est pas dans une neutralité vis-
a-vis de son terrain de recherche. Dans le cas des recherches ou un lien contractuel existe entre

chercheur et terraint!!, Cappelletti (2010) avance que le chercheur subit une « pression

10| e terme « socialisation » est pris ici au sens de Bourdieu (1980).
111 Comme cela est le cas pour les théses en convention CIFRE et certains contrats doctoraux.
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politique » de I’organisation plus forte que dans d’autres types de recherche. Pour garantir une
appréciation objective des faits et une démarche scientifique, Girin (1990) propose la création
d’instances de gestion et de controle composée de représentants de 1’organisation qui fait 1’objet
de I’étude et de membres de la communauté scientifique. De la confrontation des savoirs du
chercheur et de ceux des acteurs de I’organisation résulte la production de connaissance. Les
acteurs de I’organisation sont a la fois « co-producteurs » et « consommateurs » de ces
connaissances (Savall et al., 2004). Il est essentiel de confronter les avancées du chercheur aux
membres de la communauté scientifique afin de veiller a respecter les attentes académiques
(Lallé, 2004). Cette étape favorise ’intersubjectivité entre les chercheurs et garantit une
construction commune d’interprétation (Dépelteau, 2000) qui se base sur la comparaison de ses

propres expériences avec celles des autres chercheurs.

Sur le plan méthodologique, la démarche de recherche action favorise une immersion prolongée
du chercheur sur son terrain. Cette dimension a tendance a favoriser la validité interne de la
recherche. Le chercheur en contact direct et prolongé dans I’organisation n’a pas seulement
acces aux discours des acteurs mais aussi aux pratiques réelles de ces acteurs et c’est cette
confrontation qui est garante d’une forte validité interne (Rasolofo-Distler and Zawadzki,
2011).

L’ensemble des questions de fiabilité et de validité, interne et externe, de la recherche seront

spécifiqguement abordées en fin de chapitre 6.

3 ) L’approche ethnographique dans les recherches en gestion

Nous nous proposons de présenter les grands principes de 1’ethnographie dans le cadre d’une
recherche en gestion. Nous évoquerons dans un premier temps 1’intérét et 1’'usage de cet outil
pour les recherches en gestion. Puis nous tacherons de délimiter le cadre méthodologique de

notre recherche selon les criteres de I’approche ethnosociologique.

Ce travail nous permettra de bien saisir les forces et faiblesses de notre cadre conceptuel
épistétmologique, et d’expliciter les mesures méthodologiques prises pour objectiver et

rationaliser notre démarche.
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3.1)  L’ethnosociologie : origine et définition

Nous ne reviendrons pas ici en détail sur les origines de cette méthode en sciences de gestion.
Nous rappellerons simplement qu’elle s’est nourrie de réflexions issues de courants
sociologiques tels que 1’école de Chicago, I’interactionnisme ou encore 1’ergonomie a travers
I’analyse du travail. Nous distinguerons 1’ethnographie et 1’ethnosociologie en repartant de la
proposition de Leévi-Strauss pour décrire la premiere comme une méthode de recueil de
données. La seconde, selon Chanlat (2005), s’apparente davantage a un champ disciplinaire
émergeant a la croisée de 1’ethnologie et la sociologie. Les ethnologues s’intéressent de plus en
plus a des objets de recherche comme les organisations, leur objet initial tendant & disparaitre!*?.
Les sociologues développent un intérét croissant pour la culture et la symbolique et mobilisent
ces types de méthodes avec une reconnaissance institutionnelle plus ou moins forte (Boden,
1994 ; Van Maanen, 1988, 1998 ; Schwartzman, 1993). Lapassade (1991) entend par
ethnosociologie « une démarche qui transpose a la sociologie le principe de méthode des

ethnologues : [’étude directe — in situ— de la vie sociale ».

Pour approfondir cette notion, on peut reprendre la définition qu’en fait Deréze (1993) dans ses
travaux sur la communication. Il tente une proposition de I’ethnosociologie dans 1’organisation

et il la décrit comme une « approche :

— situationnelle, c’est-a-dire localisée et contextualisante, ou qui tente de prendre en compte a
la fois les situations ponctuelles et les grands systémes englobants du social ;

— empirique, c¢’est-a-dire fondée sur I’expérience et le recours indispensable au terrain ;

— dynamique, c’est-a-dire qu’elle doit construire son objet dans le mouvement méme de
I’enquéte et la spécificité de son approche dans le mouvement méme de la recherche ;

— potentiellement distinctive, ¢’est-a-dire qu’elle peut, au-dela de ce que 1’ethnologie a tendance
a proposer (des approches totales non parcellaires), tenter de mener des approches segmentaires
— qui s’intéressent a des questions spécifiques — en ayant recours, par exemple, a des récits de
pratiques focaliseés ;

— ordinaire, ¢’est-a-dire que priorité est donnée au sens commun, au sens donné par les acteurs ;

121 es travaux sur les sociétés primitives sont des objets d’étude qui ont tendance a disparaitre. On voit des travaux
apparaitre comme ceux de Garfinkel (1967).
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— cumulative, ¢’est-a-dire non nécessairement comparative et non superpositionnelle (les
réflexions, propositions compréhensives de différentes études ou recherches ne viennent pas se
mettre les unes sur les autres mais les unes dans les autres ; on pourrait, dans ce sens, oser
I’emploi du terme cumulactive) ;

— compréhensive et non explicative ou strictement descriptive, ¢’est-a-dire qu’elle propose des
interprétations localisées ;

— extensive, ¢’est-a-dire qu’elle doit viser a dépasser 1’empirique, le local (plus exactement le
localise) et les interprétations localisées pour tenter de formuler des extensions compréhensives
propositionnelles. »

3.2)  L’ethnométhodologie . un outil pour les recherches en gestion

Nous tenons a revenir ici sur I’usage de 1’approche ethnographique par la recherche en sciences
de gestion. La gestion est a la fois un ensemble de pratiques sociales et un univers culturel
(Sainsaulieu, 1977). Ainsi, les chercheurs en gestion se sont approprié les outils issus de ces
champs disciplinaires pour développer des démarches a caractéres ethnographiques afin
d’analyser I’organisation et 1’entreprise. En effet, cette méthode de recherche est utilisée pour
favoriser une démarche d’investigation au « dedans » de 1’entreprise ou de 1’organisation.
L’idée est alors de dépasser les discours des acteurs qui peuvent étre recueillis, d’aller au-dela
des logiques et des angles de vision des individus, de pouvoir recueillir des « faits
élémentaires » (Dumez, 1988) et de construire une analyse de la situation partant a la fois des
représentations que s’en font les participants, mais egalement d’éléments de contexte qui ne
sont pas restitués oralement par un participant (comme lors d’entretiens par exemple) (Chanlat,
1992). Certains phénomenes sociaux sont difficilement appréhendables sans une immersion
prolongée sur les sites d’expression de ces phénomenes. Cette méthode de recherche s’inscrit
donc comme un outil complémentaire de compréhension du réel autre que ceux proposés par

d’autres stratégies de recherche!®2,

Sur le plan épistémologique, ce type d’approche ne se fonde pas sur une démarche hypothético-
déductive classique, mais bien sur la construction d’hypothéses en situation (Glaser and Strauss,
1967). Cette approche comprend des aspects méthodologiques qui la protégent d’une perte de
jugement (Whyte, 1994; Becker and Mailhos, 2002). Une approche objective étant impossible

113 Nous pensons ici aux stratégies quantitatives et aux approches positivistes particuliérement.
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dans notre cas, nous assumons notre singularité et intégrons pleinement la dimension subjective
a notre réflexion (Devereux, 1980). Nous nous inscrivons donc dans une approche
« compréhensive qui nous permet d’interpréter et de comprendre le sens que les gens donnent

a leur gestes, a leurs actions, [...] » (Chanlat, 2005).

Cette approche favorise la construction d’une pensée d’analyse in situ avec toutes les limites et
précautions qu’une telle méthode de recherche impose. Il y a notamment deux difficultés
majeures. La premiére est la position ambigué du chercheur entre I’intériorité recherchée pour
comprendre le phénomene en profondeur et I’extériorité nécessaire a 1’analyse et a 1’exercice
scientifiqgue (Raulet-Croset, 2003). La deuxiéme se rapporte a la nature des attentes de
I’organisation qui accueille le chercheur (dans le cas ol sa présence est officielle!'#). La
pression politique, plus ou moins explicite, ainsi exercée sur le chercheur, peut impliquer
I’émergence de compromis (négociation a la demande des acteurs, entrée sur le terrain, sortie
du terrain). Cette dimension peut accroitre d’autant plus le lien du chercheur a son terrain
d’expérimentation. Ce sont ces implications méthodologiques spécifiques a notre recherche que

nous nous proposons d’exposer ci-apres.

Plusieurs dimensions devront étre intégrées dans notre démarche réflexive pour prendre le plus
de recul possible par rapport aux différents référentiels qui interviennent dans notre construction
de recherche (le chercheur, sa relation au terrain, le choix des outils pour observer et analyser,

etc.). Ces aspects spécifiques a notre travail sont traités dans la section suivante.

114 Certains travaux de ce type peuvent aussi se réaliser sans en informer 1’organisation ou les acteurs concernés
par I’étude comme Wallraff (1986) journaliste allemand qui a vécu sous I’identité d’un turc ou Eirenhreich (2003)
sociologue américaine qui a étudié sur les working poor les travailleurs avec des salaires trés bas.
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4 ) La réflexivité : un enjeu au cceur de I'animation de notre recherche

Cette section se propose d’exposer 1’enjeu réflexif a travers les implications méthodologiques
induites par notre objet de recherche et notre posture épistémologique. L’objectif ici est donc
de présenter les principales réflexions qui ont animé le chercheur a prendre le recul nécessaire
sur son objet de recherche. Autrement dit, on cherche a préciser et a qualifier le degré

d’appartenance du chercheur a son terrain d’enquéte (Adler and Adler, 1987).

L’exposition de ces réflexions a pour but de partager les moyens que nous nous sommes donneés
pour garantir la fiabilité et la scientificité de notre démarche. Nous détaillerons ici quatre
aspects qui nous semblent essentiels pour bien appréhender les enjeux réflexifs de notre
recherche. Tout d’abord nous aborderons la question de la proximité du chercheur a son terrain
et de la non neutralité qu’elle induit. Nous ferons ensuite I’analyse des places sur le terrain entre
chercheur et acteurs. Nous traiterons de la réflexion du chercheur et de son propre regard sur
I’organisation qu’il étudie. Enfin, nous conclurons avec le cadre méthodologique que nous

avons mis en place pour gérer ces enjeux réflexifs.

Ces eléments de reflexion inhérents a nos choix méthodologiques, sont exposes ici. Par souci
d’alléger la lecture et la compréhension de notre analyse, nous ne reprendrons pas ces éléments
lorsque nous ferons 1’étude des situations. En revanche, ces éléments ont bien été intégrés a
toutes les étapes de notre travail depuis la production des données jusqu’a I’analyse et a

I’élaboration des résultats.

4.1)  Laquestion de la distance entre le chercheur et le terrain ou l’'impossible

neutralité

La relation du chercheur a I’organisation doit aussi se regarder dans le temps, selon Girin
(1989), car le temps de recherche et le temps de I’organisation ne sont pas les mémes. Il peut y
avoir des changements au sein du cas qui sont susceptibles de dévier la recherche de ses
objectifs initiaux ou de proposer un contexte nouveau a 1’analyse ou de nouvelles situations a
intégrer a la démarche. L’ opportunisme méthodique, dont le chercheur doit faire preuve, peut

étre pris a la fois comme une opportunité a saisir (capacité d’adaptation a de nouvelles
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situations) et comme « un objet d’analyse des évolutions de méthode au méme titre que les

évolutions de situations » (Raulet-Croset, 2003).

Dans notre cas, le chercheur est issu du terrain, il a donc un réle préexistant au sein de
I’organisation qu’il cherche a étudier. Nous sommes selon Chanlat (2005) dans le cadre d’une
« observation participante compléte ». Le lien est donc trés fort entre le chercheur et son terrain.
Le chercheur n’a pas besoin d’étre introduit sur le terrain, il est connu des acteurs. Il a fallu
toutefois introduire son nouveau role et le justifier. On peut considérer que 1’apparition de ce
nouveau role a peu perturbé le systéme. En revanche, le retrait du praticien, c¢’est-a-dire une
intervention plus faible entre le praticien (devenu chercheur) et le terrain a eu un impact sur le
systeme observé. En effet, une partie de ses fonctions est restée vacante ou a été partiellement

remplie par d’autres.

Le seul moyen de prendre en compte ces relations de dépendance et/ou neutralité est de gérer
le déséquilibre dans la relation entre le chercheur et les acteurs (Zonabend, 1985). Cette non
neutralité doit donc étre utilisée dans 1’analyse!®. Dans notre cas elle aura été prise en compte
particuliérement lors de la réalisation des entretiens'*® et régulée spécifiquement dans le comité

de recherche action.

4.2)  L’analyse des places sur le terrain . chercheur et acteurs

Nous nous proposons d’analyser la place du chercheur vis-a-vis de son terrain. La place du
chercheur a été percue difféeremment selon les acteurs. Le chercheur a conservé
symboliquement la méme place (statut, bureau, etc.). Le changement de place s’est opéré dans
son réle et ses attributions essentiellement. Cette perception a été différente pour les salariés et

les bénévoles.

115 Girin (1989) précise que la position d’extériorité scientifique est difficilement viable, car les acteurs savent que
le contenu de la recherche une fois public peut étre utilisé par d’autres lorsque le chercheur est « sorti » du terrain.
116Ces précautions seront détaillées dans le chapitre 6.
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Les bénévoles opérationnels étant plus distants*'” du siége, ils n’ont pas pergu de changement.
Pour eux, le chercheur est resté un membre de la direction dédié a ’activité bénévole avec qui

ils ont 1’habitude de travailler.

Pour les salariés, ce changement de role a été plus significatif. Dés le départ du travail doctoral,
le chercheur a cantonné et cloisonng, sur le plan temporel et spatial, ses temps de travail dédiés

a la recherchel!®

et a des activités plus opérationnelles au sein du cas. Ainsi, des «temps
d’absence » étaient visibles des salariés, le changement de rdle a donc été percu au moins dans
cette dimension. En revanche, la teneur des activités doctorales semble avoir été appréhendée
de maniére assez floue par les salariés, la partie de pure recherche étant une activité plus solitaire

et plus discréte que la partie opérationnelle d’implication du chercheur auprés des bénévoles.

Pour les salariés dirigeants et les bénévoles dirigeants, ce changement a été formel des le départ,
étant donné qu’ils ont validé en amont le projet de recherche. C’est avec ces deux types
d’acteurs que la familiarité est la plus forte. Ce point sera d’ailleurs soulevé lors des entretiens

semi-directifs.

Plusieurs changements au sein des ressources humaines, concomitants au travail de recherche,
ont pu avoir un effet sur la place du chercheur®. 11 s agit particuliérement de cadres et de cadres
dirigeants. A la sortie de ces changements, on peut considérer que le cadre de travail du

chercheur a favorisé la distanciation (Bouvier, 1989) de ce dernier avec son objet de recherche.

Cette question de la place du chercheur dans le terrain de recherche, qu’elle soit celle que les
acteurs lui donne, celle qui lui est formellement donnée, ou encore celle que le chercheur s’est
constituée, a un impact sur les relations entre les protagonistes et le type d’information qu’ils
vont échanger. L’ « acces complet aux connaissances et interprétations des différents acteurs »
doit intégrer cette dimension de la place du chercheur et des acteurs, quand bien méme cette

compréhension des rles et la prise de recul qu’elle nécessite reste difficile (Girin, 1981).

1171s sont nombreux a étre sur des territoires trés éloignés du siége. Ils ne rencontrent donc les salariés du siége
qu’une fois par an a I’occasion des Chapterdays pendant deux jours. Factuellement pour eux la présence du
chercheur reste donc la méme dans la mesure ou il participe a ces deux journées. Les seuls éléments tangibles de
changement sont le courriel les prévenant de la démarche et des possibles invitations a réaliser un entretien avec
le chercheur, et ceux qui ont effectivement fait une interview avec lui.

118Ce point a été explicité p 162.

190Un cadre ayant un role avec I’activité bénévole est parti (2012), un poste de directeur général est créé (2013)
ainsi qu’un poste de responsable de service qui aura pour partie la charge d’assurer le développement de 1’action
en territoire dont les bénévoles (2014).
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Dans notre cas, la place du chercheur a favorisé 1« acces total » aux informations. En tant que
cadre dirigeant, il a eu acces a tous les documents et a toutes les personnes de 1’organisation
sans autorisation préalable. Son statut a aussi pu générer un biais fort dans la transmission
d’information ou dans la tentative de certains acteurs de nuancer leurs propos. Nous pensons
cependant que ce biais, dans notre cas d’étude bien spécifique, a été assez faible, le cceur de

notre objet de recherche se concentrant en premier lieu sur la perception des bénévoles.

Ceux qui ont pu générer le biais le plus fort, directement lié a leur fonction, nous semblent étre
les salariés. Ils ont en effet un lien de subordination direct avec le chercheur, quand bien méme
ce dernier a un détachement partiel de fonction pour réaliser la recherche. Or, le sujet d’étude
et les questions posees par le chercheur ne les impliquent pas directement (ni la personne
interviewée ni ses collégues). Ainsi le sujet de 1’étude se prétait peu selon nous a une

autocensure des salariés.

Pour les bénévoles opérationnels, I’enjeu est autre : le sujet les concerne directement. Il y a
donc un enjeu direct pour eux a essayer d’influer, de présenter les éléments sous un angle qui
pourrait leur sembler plus pertinent a mettre en valeur, etc. Nous avons pris des précautions lors
des entretiens particuliérement vis-a-vis des bénévoles opérationnels*?°. Par ailleurs, pour eux,
le role de chercheur est resté plus confidentiel, on peut donc imaginer qu’ils se soient exprimés

avec sincérité et une certaine décontraction.

L’essentiel de notre travail sur les entretiens pour palier le biais lié a la fonction aura été
d’¢élaborer un guide d’entretien assez libre. En revenant sur I’engagement initial de la personne
(ses croyances, ses motivations, ses valeurs), ce recentrage préalable favorise une expression
plus personnelle, comme repartir sur I’historique des situations, les souvenirs, et laisser une
expression assez libre. L objectif étant de mettre la personne a I’aise et dans un état d’esprit
ouvert favorisant, ou voulant favoriser, une expression « sincére ». Nous redoutions qu’une
approche trop « cadrée » du chercheur dans le cadre de I’entretien avec des questions trop
ciblées stimule des réponses tres caricaturales. L’enjeu de notre travail étant de comprendre
certaines subtilités, nous avons laiss€ une place a une forme d’improvisation mais dans le cadre

d’un guide d’entretien néanmoins bien spécifique.

120 Nous verrons ce point dans le chapitre 6. Nous avons apporté une attention particuliére sur les lieux d’entretien
et la posture du chercheur (choix du discours, banalisation de la démarche, intérét d’un témoignage personnel).
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4.3)  Réflexion sur le propre regard du chercheur sur le terrain

Nous souhaitons ici nous attarder sur le regard du chercheur vis-a-vis du terrain. Cette réflexion
a été présente avant méme le démarrage du projet de recherche. Le praticien s’interrogeait sur
la pertinence de conduire lui-méme cette étude. Comment peut-on étudier objectivement un
phénomene dont on est acteur et sujet ? Au-dela de I’enjeu réflexif que nous avons abordé, il y
aussi la personnalité du chercheur, ses propres croyances, son vécu et les représentations qu’il
s’est construit dans son expérience professionnelle au sein du cas. Il s’agit bien de prendre en
compte la « personnalité individuelle » et la « personnalité sociale » du chercheur (Girin, 1981).
Cette reflexion et ces éventuels investissements affectifs (Devereux, 1980), nous a habité tout
le long de ce travail de recherche et fut assez stimulante. C’est notamment cette réflexion qui a
abouti a la création d’un comité de recherche action ; cet espace de discussion favorisant et
formalisant la distanciation du chercheur et le regard des autres acteurs sur son discours tout le
long du travail. Le chercheur est un praticien qui a percu une limite personnelle et
organisationnelle dans la capacité de développement de I’activité bénévole au sein d’une
association qu’il a contribué a professionnaliser. La croyance de départ du praticien peut étre
assimilée au sentiment de développer une organisation associative par les salariés pour les
salariés, et ce faisant peinant a partager les bénéfices de ce développement aupres de 1’activité
bénévole dont il a la charge. 1l lui semble quelque fois que certaines actions mises en place sont
peut-étre méme susceptibles de nuire a I’action bénévole comme la mise en place de contrat

avec ces derniers. Ainsi une attention particuliére a été portée sur deux biais possibles :

o faire en sorte que le chercheur (salarié) n’exprime pas une forme de fidélité inconsciente
et une empathie trop forte pour les salariés dont il partage les conditions de travail et le
quotidien,

e mais aussi assurer une fidélité envers les bénévoles, la ou le chercheur pourrait étre trop
compatissant afin de rectifier les travers éventuels d’une organisation et de servir sa

croyance originelle.

Cette double attention a guidé notre travail lors de la réalisation des entretiens, de I’analyse et

de la délicate interprétation des situations.

Le comité de recherche action aura eu, tout au long de ce travail, la vertu d’exercer un

« reétalonnage » dans I’analyse et I’interprétation du chercheur quand cela était nécessaire. Ce
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sont bien les conditions d’exercice de notre démarche ethnographique qui nous ont conduit a
maitriser la production de nos construits de recherche qui fonde notre démarche constructiviste
(Arnaud, 1996).

4.4) Le cadre méthodologigue : une garantie de moyen

Dans notre recherche, il existe des risques de biais importants que nous avons déja soulignés.
Ainsi, nous avons mis en place ce que nous avons appelé un cadre méthodologique, qui vise a
réguler les éventuels déséquilibres générés par nos postulats de départ et les types d’interactions
en jeu dans cette recherche. Girin (1990) propose de mettre en place un triple dispositif : une
instance de gestion, une instance de contrdle et une mémoire de la recherche. L’objectif de ces
instances est de garantir a la fois une tracabilité et une transparence de la démarche du chercheur

pour le terrain de recherche et pour le chercheur lui-méme (Benghozi, 1990).
C’est ce type de précautions qui a été prise dans le cadre de notre recherche.

L’instance de contréle est composée d’universitaires, de pairs du chercheur : c’est le cas du
comité de pilotage qui s’est réuni a trois étapes clés de la recherche (I’élaboration du cadre
conceptuel, du dispositif méthodologique, des résultats). Cette instance a un role de validation
de la recherche. En plus du comité de pilotage, le chercheur a pris soin de présenter a trois
reprises aux étapes clés évoquées ci-dessus, 1’avancée de ses travaux aux chercheurs de son
laboratoire!?l, Cet exercice de confrontation a des questionnements quelquefois trés ouverts a
favorisé un travail d’affirmation du périmetre de recherche et de la stratégie choisie. 1l a aussi
souligné les faiblesses et les biais a bien maitriser dans ce travail. Nous avons aussi rencontré
des auteurs en lien avec notre objet de recherche Matthieu Hély et Michel Chauviére. Ces

rencontres ont aussi nourri notre réflexion.

L’instance de gestion au sens de Girin doit comporter des personnes représentatives de toutes
les fonctions de 1’organisation et €tre un organe d’expression des logiques des différents acteurs.
Selon lui, la regle du jeu consiste a négocier toutes les phases et les moments clés,
particuliérement 1’investigation du terrain avec les acteurs. C’est ce que nous avons entrepris

avec la création du comité de recherche action. Ce comité nous a permis de confronter, a

121 | es trois présentations au CREG ont eu lieu les 03/10/2013, 19/02/2015 et 22/09/2016.
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différentes étapes, nos construits de recherche au point de vue de ces différents acteurs. Cet
espace de discussion permettait notamment de réguler le positionnement du chercheur dans son
terrain de recherche et de formaliser dans un cadre défini la réflexivité de notre démarche de
recherche. Il a aussi permis de gérer spécifiquement la bonne articulation de la démarche
scientifique, des enjeux et des préoccupations d’ordre plus opérationnel propres au cas. Les
quatre rencontres organisées ont aussi permis un échange formel et régulier d’information sur
I’évolution du travail de recherche. Ce partage sur les construits de recherche « chemin faisant »
aura aussi grandement contribué a I’appropriation des connaissances produites par les acteurs,
incarnant ainsi la maturation d’une réflexion collective. En paralléle de ce comite, le chercheur
aura aussi pris le soin de communiquer de maniére plus vulgarisée les étapes de son travail aux
salariés et aux bénévoles de I’association. Ces échanges directs favorisant aussi la dimension

réflexive de la démarche.

La « mémoire de la recherche » est une formalisation des avancées du chercheur, de ses
impressions, de ses questionnements, des étapes qui ont jalonné la construction de son objet de
recherche. A ce titre, nous avons formalisé plusieurs supports. Un cahier de recherche qui a
repris I’ensemble des questionnements, des impressions du chercheur. Nous avons noté tout ce
qui a relevé de 1’observation participante!?? en lien avec notre sujet de recherche sur un autre
support. Nous avons consigné tous les comptes rendus de réunion avec les directeurs de thése
(entrevues, courriels, échanges téléphoniques). Nous avons également résumé les retours des
« informateurs clés » et plus largement d’acteurs du terrain'?® conformément aux conseils de
Chanlat (2005) : « [...] il faut que le chercheur maintienne la bonne distance et qu’il ait recours
a des verifications régulieres pour éviter que ce qu’il a pu noter soit le produit de ses
projections. Il faut donc avoir le réflexe de valider continuellement les données recueillies
aupres non seulement des informateurs clés, mais aussi d’autres informateurs voire d’autres
collegues ». Ce matériau nous a aidé tout le long du travail pour remettre en perspective
certaines situations et le positionnement de certains acteurs, souligner d’éventuelles
contradictions entre ce que nous avions pu lire ou entendre lors des entretiens. Cela a aussi servi
a mesurer la capacité de distanciation par rapport a 1’objet de recherche et donc mesurer notre

propre capacité a gérer la réflexivité de notre travail.

122 Notes prises lors de réunions, de discussions informelles, d’échanges téléphoniques, etc.

123 1] peut s’agir des membres du comité de recherche action sur certaines parties spécifiques, mais aussi d’autres
personnes de 1’association qui sont concernées ou non par le sujet sur lequel le chercheur veut un retour. Nous
avons aussi eu recours a cette méthode pour « valider » les souvenirs du chercheur sur certains évenements ou
situations qu’il a vécus et qu’il aurait pu déformer.
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Figure 12 : Cadre méthodologique de notre recherche selon Girin (1990)
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Conclusion chapitre 4

Dans ce chapitre, nous avons présenté 1’ensemble de la démarche qui nous a conduits, de notre
questionnement de praticien a la construction de notre objet recherche et a I’émergence du role
de chercheur. Notre cheminement et la posture épistémologique induite nous ont amenés a
définir un cadre méthodologique qui nous a permis de conduire et d’animer notre recherche. En
effet, la dimension ethnographique de ce travail a aussi donné un réle aux acteurs clés du cas

notamment dans le comité de recherche action.

Nous nous proposons dans le chapitre suivant de présenter le cas, les acteurs qui le constituent
et I’histoire de la professionnalisation. Ces ¢éléments sont les matériaux primaires de notre
recherche. 1l était pour nous important de préciser notre cadre méthodologique préalablement a
la présentation du cas. En effet, la lecture du cas effectuée par le chercheur, étant donné son
lien avec le terrain, est déja en soi un élément de discussion réflexif. Il nous semblait donc
nécessaire d’éclairer le lecteur afin que sa lecture puisse intégrer cette dimension spécifique a

notre recherche.
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Chapitre 5. La description deétaillée du cas

Introduction chapitre 5

Ce chapitre se propose de plonger au cceur du cas que 1’on souhaite observer. Il a vocation a
permettre au lecteur de comprendre le fonctionnement du cas sur le sujet qui nous intéresse. La
progression dans la présentation du cas va nous permettre pas a pas d’exposer et de formaliser
I’histoire de sa professionnalisation. L’objectif sera donc d’appréhender la dimension spatiale
du cas, sa disposition organisationnelle, son positionnement juridique et symbolique. Il doit
nous permettre de bien identifier les actants présents sur le site, ¢’est-a-dire tous les éléments
significatifs du champ : acteurs humains ou éléments non humains (la structure, les ressources,
les relations, les dispositions réglementaires, etc.). Cette étape doit répondre a deux contraintes
indispensables a I’étude de cas (Yin, 2013) : I’inscription de ce que I’on souhaite observer dans
une chronologie et une phase de préalable problématisation de nos themes de recherche qui

s’expriment au sein du cas.

Nous commencerons par traiter de 1’origine et de I’objet social du cas. Ces éléments constitutifs
et contextuels sont nécessaires pour appréhender le positionnement social, politique et culturel
de SFE.

Ensuite, nous aborderons les différentes parties prenantes internes de SFE et nous serons la au
cceur de notre théme de recherche. Cette partie permettra de mieux connaitre les différents
acteurs, leurs roles et leurs places au sein de ’association. Nous commencerons a voir les
différentes articulations managériales « officielles » et « réelles » entre salariés et bénévoles

particulierement.
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Puis, plusieurs sections traiteront d’autres éléments susceptibles d’éclairer notre objet de
recherche comme le modeéle financier du cas, la question de I’organisation du pouvoir a SFE,
le contexte européen d’exécution de sa mission qui est un enjeu de taille dans la gestion des

bénévoles notamment.

Nous conclurons ce chapitre par une présentation synthétique et graphigue de la chronologie du
cas.

Figure 13 : Logique d’articulation du chapitre 5.
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I. Origine et objet social

1) La genese

SFE a été créée en 1990 a I’initiative du triple champion du monde de surf Tom Curren. SFE

est I’émanation européenne de I’ONG américaine Surfrider Foundation.

Ce mouvement associatif est né aux Etats-Unis en Californie, en 1985 a I’initiative des surfeurs
pour protéger leurs espaces de pratiques nautiques. En effet, les espaces littoraux et les plages
sont 1’objet de fortes pressions anthropiques aux Etats-Unis, qui altérent ou empéchent les
pratiques nautiques comme le surf (rejets polluants, aménagements et artificialisation des cotes,
acces aux plages, etc.). Ainsi la « communauté » de surfeurs se regroupe pour défendre ses
intéréts et crée I’organisation Surfrider Foundation. Ce type d’organisation est dit « grassroots »

aux Etats-Unis.

Smith (2000) propose une définition de « grassroots associations »: « locally based,
significantly autonomous, volunteer-run, formal nonprofit (i.e., voluntary [third sector, civil
society]) groups that manifest substantial voluntary altruism as groups and use the
associational form of organization and, thus, have official memberships of volunteers who

perform most, and often all, of the work/activity done in and by these nonprofits. »

Pour reprendre son propos, il s’attache a décrire ces organisations comme des groupes bases
localement, dotés d’un degré d’autonomie significatif, gérés par des volontaires, dans des
structures a but non lucratif. Ces groupes produisent une action a caractere altruiste
conséquente. lls sont organisés en forme associative et ainsi peuvent enregistrer 1’adhésion
officielle et formelle des volontaires qui produisent la majorité et souvent I’intégralité du travail

conduit dans le cadre de ces associations et par ces associations.

L’initiative en Europe est lancée dans le golfe de Gascogne, ou la culture du surf se développe,
sur une zone allant du département des Landes en France jusqu’a la Deputacion de Biscaia dans

la région autonome Euskadi en Espagne. Le mouvement prend naissance a Munakos sur la cote
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basque espagnole lors d’une compétition de surf. Cet évenement rassemble une
« communauté » de surfeurs qui décident de créer ’association « Planete Surf Initiative ». Ce
projet comprend des membres de Surfrider Foundation, qui sous I’insistance du siége américain,
proposent de prendre le méme nom, ’objet social étant le méme. Ainsi nait, Surfrider

Foundation Europe.

Il est a noter que le mouvement européen qui fait I’objet de cette recherche est issu d’une
culture et d’un modéle de travail nord-américain et que la structure mére européenne voit
le jour avec un depdt de statuts en France en 1990. Le siege européen de SFE a donc un

statut juridique « association loi 1901 » de droit francais.

2 ) Objet social de SFE entre protection de la nature et protection des usagers

2.1)  Objet statutaire

L’association ainsi créée rassemble des bénévoles qui décident de s’organiser pour mener des
actions de protection du littoral visant a préserver leurs espaces de pratiques nautiques et I’'usage

de ces pratiques.

Selon ses statuts, SFE a vocation a « la lutte contre les pollutions, la défense, la sauvegarde,

la mise en valeur, la gestion durable de I’océan, du littoral, des vagues et de la population

qui en jouit. ».

2.2)  Un positionnement original dans le paysage des ONG de protection de
I'environnement

La spécificité de SFE est le type de bénévoles qu’elle peut attirer de par sa mission et son objet
statutaire. SFE est une association de protection de I’environnement littoral qui prend en compte

la protection de la nature et des usagers. Cette deuxiéme dimension lui confére un caractére tres
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spécifique dans le milieu des associations de protection de la nature qui n’ont pas toujours
vocation a concilier le bien étre du milieu et celui de I’'usager. En effet, traditionnellement, on
rencontre des associations de protection de la nature ou des associations ayant vocation a
préserver un usage (sportif, récréatif, culturel, etc.), donc des usagers. Cette spécificité la place
de fait comme une organisation ouverte a la médiation et a la concertation, ce qui laisse une
large place a I’intervention et I’action, car elle est dans la construction et la proposition de
solutions. Ainsi, la dimension anthropocentrée de son projet associatif la rend attractive pour le
public. Nous verrons d’ailleurs dans la partie sur les bénévoles que SFE a plus de demande que

sa capacité a accueillir cette offre de travail volontaire.

2.3)  Entre militantisme et concertation : diversité des leviers d'action au risque

d'avoir un positionnement inaudible

Notre cas d’étude déploie une large palette de moyens d’action, a partir du moment ou ils restent
sous le coup de la légalité. Ainsi pour conduire sa mission, SFE peut utiliser des leviers d’action
aussi variés que la sensibilisation, I’éducation, la concertation, la protestation, la revendication,

I’action en justice, ou encore les actions de lobbying.

Cette diversité d’actions peut rendre son positionnement confus et difficilement
compréhensible pour des acteurs externes (partenaires, bailleurs, etc.) mais aussi pour ses
parties prenantes internes. Ce positionnement souple lui confere la possibilité de ne pas adopter
de position de principe et de rester ouverte aux spécificités de chaque territoire ou de chaque
problématique environnementale rencontrée. On peut considérer cette organisation comme

ayant une approche pragmatique, souhaitant opérer plutdt dans une logique de cas par cas?*.

Cette posture limite la capacité pour I’organisation de formaliser ses positionnements a
I’attention des bénévoles, qui dans toute 1’Europe prennent des positions au nom de
’association. Ainsi, elle confine I’association dans une organisation assez centralisée. On peut
souligner ici le paradoxe potentiel entre une culture « grassroots » et une gestion centralisée.

Ce point sera percu dans I’analyse des situations et sera une limite dans le modéle

124 Lors de I’élaboration de son plan stratégique 2015-2017, on trouve un document sur I’identité¢ de SFE qui
reprend ces principales idées. Ce document est présenté en annexe n°6.
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d’organisation, selon qu’on le considere du point de vue des bénévoles ou de celui des

personnes qui assurent le pilotage de SFE.

SFE a adopté une approche au cas par cas pour déterminer ses positionnements. Cette posture
pragmatique semble la limiter dans sa capacité a formaliser ses positionnements a
I’attention de ses relais locaux bénévoles. La non formalisation de ses positionnements
I’améne a conserver une forme de gestion de la décision trés centralisée qui peut s’opposer

a une logique de travail inscrite dans une culture « grassroots ».

2.4)  Le statut juridique de SFE

Comme nous 1’avons vu, le siege européen de SFE a un statut d’association loi 1901 frangais.
Le fonctionnement de I’association est fonction des statuts'?®. Les administrateurs élus par les
adhérents composent le conseil d’administration qui mandate, le président, le(s) vice(s)
président(s), le trésorier et le secrétaire. Le conseil d’administration ainsi constitué assure la
politique et 1’orientation du projet associatif et mandate 1’équipe exécutive Salariée pour

conduire les opérations.

L’association dispose d’un certain nombre d’agréments institutionnels nationaux tels que :
association agréée d’éducation populaire, association agréée de protection de 1’environnement,
etc. Ces agréments sont frangais et ils reconnaissent le travail d’une organisation de droit
francais. Les antennes locales francaises peuvent donc se prévaloir de cette reconnaissance

institutionnelle.

Les différentes émanations bénévoles qui s’impliquent au coté de 1’association en Europe en
dehors du territoire national frangais n’ont pas d’existence juridique locale ou nationale. Seul
un statut d’association espagnole a été créé au début des annees 2000 lorsque 1’association a

créé un bureau a San Sebastian (Gipuzkoa, Espagne). 1l y a deux antennes aujourd’hui sur ce

125 es statuts de I’association ont évolué au cours du temps, ils sont présentés en annexe n°1 (statuts 2005), annexe
n°2 (modification des statuts en 2009) et en annexe n°3 (statuts 2013).
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territoire qui sont nouvellement créées. Ces emanations bénévoles pourront alors bénéficier de

cette reconnaissance institutionnelle.

Le lien officiel entre le siége européen et les antennes locales est un document contractuel : le
« contrat d’engagement des antennes locales » qui invite a respecter la « charte des antennes
locales ». Il n’y a donc pas de formalisation juridique Systématique en local ou se trouve

I’émanation bénévole.

SFE a donné son accord en 2014 pour créer une entité juridique en Allemagne. Cette création
est liée au fait que 1’antenne locale « North Germany » a un nombre d’adhérents supérieur a
100 membres. Conformément aux nouveaux contrats d’antenne, ce seuil passé, I’antenne a la
possibilité de demander le dép6t de statuts en local. Les relations juridiques entre cette entité et
SFE ne sont pas encore établies et formelles, elles sont précisément en cours d’élaboration

autour de ce projet test.
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Il. Les parties prenantes internes : la communauté, les membres, les

bénévoles, les salariés

1 ) La communauté et les membres de SFE

Nous faisons un point ici sur les membres de SFE. Certains éléments de vocabulaire utilisés au
sein du cas méritent d’étre explicités afin de faciliter la compréhension du lecteur. Il est
notamment fait référence, dans 1’étude des situations, & la communauté de SFE, aux membres,

aux adhérents, aux sympathisants qui rejoignent ou soutiennent SFE.

Au sein du cas, les membres adhérents sont toutes les personnes qui cotisent ou font un don
régulier ou occasionnel a 1’association. Les membres adhérents ont un droit de vote a
I’assemblée générale. L’association a procédé a une augmentation importante de son nombre
d’adhérents entre 2007 et 2011 en s’engageant dans des opérations de recrutement d’adhérents
dans la rue (cing au total)!?. L association est passée de 1 555 adhérents en 2006 a 10 826

adhérents en 2011 comme en atteste le graphique ci-apres.

126 On peut souligner a ce stade une originalité du cas. En effet, de nombreuses ONG se lancent dans ces opérations
de marketing visant a augmenter leur nombre de donateurs, on peut se rapporter a ce propos aux travaux de Lefévre
(2009). La particularité de SFE aura été de développer en interne ces opérations et de ne pas les sous-traiter a une
société a but lucratif comme cela est généralement le cas. Cette pratique a notamment entrainé une augmentation
du nombre de salariés non permanents.
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Graphique 1 : Nombre d’adhérents et budgets annuels de 1990 a 2015
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La lecture graphique permet de bien mesurer le changement d’échelle autour de la période

2008-2011.

Pour SFE, les sympathisants sont toutes les personnes abonnées a la newsletter de 1’association.

IIs ne sont pas forcément adhérents.

L’association comptabilise également le nombre de personnes qui la rejoignent via les réseaux

sociaux tels que Facebook, Twitter, etc.

Les bénévoles sont des personnes qui donnent de leur temps a 1’association pour s’investir dans

des actions, qu’elles soient sur le terrain, au sein du siége ou des bureaux, ou sur internet. La

figure ci-apres se propose de représenter ces différents publics « captés » au sein de SFE.

Lorsqu’au sein du cas on parle de communauteé, on fait référence a I’ensemble de ces personnes :

membres adhérents, sympathisants.
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Figure 14 : Répartition des différents publics au sein du cas SFE en fonction du type de
leur contribution (don de temps, don d’argent, etc.)

Public non capté Public capté au sein du cas SFE
Bindvole opdrationnel infermitent Bénévole opdrationnel réguler Béndvole dirigaant
Responsable st 1
Participant 10 mamisre actif Adrminigtrateur
Organisateur 10 d'antenne
Gardien de la
Cite
Waterman testeur
46100 12
510 - Don temps
: Personnes sctives surlntemer & les seauy Sociauy
Grand public =000zl s e e mmeme= 0 em o= i
I antennes (Facebock | | sizge (Facebook
1 Twitter) I | Twitter) 1
Citoyens l 36700 | 1 41 800 1
______ - T .
Réseaux Adhdrents (membres cotisants)
identifies Membres dont la cotisation est automatiqguement prélevée mensuellement
Mambres payant leur cotisation annusllement ou réalisant un den ponctusl Don €
9150
Sympathisants

o= e e e = e e

| Abonmidsé la Newsletier
I 48500 : 1 clic

NB: Ces chiffres donnent une idée du nombre de personnes impliquées par catégorie. Bien
entendu, une méme personne peut se retrouver dans plusieurs catégories. Par exemple, une
personne peut étre adhérente, membre d’une antenne sur le terrain et étre abonnée a la

newsletter.

Notre recherche s’est concentrée sur les bénévoles réalisant des actions sur le terrain et dont
I’implication a un caractére régulier. Pour alléger la lecture lorsque nous avons fait référence a
ces bénévoles dans notre analyse nous les avons appelés les bénévoles opérationnels. Ont
également fait partie de notre étude les benévoles dirigeants qui sont les administrateurs élus

par les adhérents.

La partie suivante se propose de revenir sur ces différentes formes de bénévolat au sein de SFE.
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2 ) De la contribution éphémere a I'engagement long terme : les bénévoles de

SFE

SFE rassemble de nombreux bénévoles avec des types de contributions assez variées. Nous
nous proposons ici de présenter ces différentes formes de bénévolat dans la mesure ou elles
feront I’objet de notre analyse par la suite. Nous allons particulierement présenter les bénévoles
du siége ou des bureaux, les bénévoles sur le terrain qui font des actions au nom de 1’association

et les bénévoles dirigeants qui sont les bénévoles élus par les adhérents.

2.1)  Lesbenévoles du siege ou des bureaux salariés

Les bénévoles du siege ou des bureaux salariés sont des personnes qui viennent donner de leur
temps aupres de 1’équipe salariée. Ils ne sont pas a proprement parler sur le terrain, a la rencontre
du public ou des acteurs locaux. Ce sont le plus souvent des personnes qui ont une compétence
technique bien spécifique qui est mise a disposition de 1’association. Au sein de notre cas, on
trouve généralement des traducteurs, des graphistes, des informaticiens. SFE a quelquefois fait
appel a des missions de mécénat dans le cadre de partenariats qu’elle peut avoir avec certaines
entreprises. Ce type de bénévolat n’a pas fait I’objet de notre étude. En effet, il ne présente pas
vraiment d’enjeu par rapport a notre question de recherche et il reste assez marginal en nombre
au sein du cas. S’il est vrai que la proximité de ces contributions de travail volontaire, au coté
des salariés, contribue a accroitre la diversité des formes de travail et de leur hybridation dans
le secteur associatif, elle n’est pas significative au sein du cas pour étre traitée dans une de nos

situations.

2.2)  Lesbénévoles sur le terrain : les bénévoles opérationnels

Nous abordons ici le type de bénévolat qui est le coeur de notre objet d’étude. En effet, il s’agit
de bénévoles qui sont sur le terrain et qui réalisent des actions au nom de 1’association. Ils vont

a la rencontre du public, ils peuvent interagir avec les acteurs locaux, et en fonction du degré
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d’autonomie qui leur est donné, lever des fonds, développer des formes de partenariats, etc. Ces
bénévoles sont appelés dans notre étude les bénévoles opérationnels. Les principaux réseaux de

bénévoles opérationnels de SFE qui feront I’objet de la recherche sont :

e réseaux d’antennes SFE (groupes constitués représentant officiellement 1’association
sur le terrain ayant 1’autorisation d’utiliser le nom « Surfrider Foundation Europe »),

e reéseaux « Gardiens de la cote » (constitués de personnes morales, personnes physiques),
qui interviennent sur (ou contre) des projets affectant 1I’environnement du littoral,

e réseaux « waterman testeurs » (constitues de personnes morales, personnes physiques),

qui prélévent des échantillons d’eau de mer que SFE se charge de faire analyser.

Ces bénévoles sont ceux qui ont une activité la plus réguliére au sein de 1’association. Ce sont
particulierement ceux qui sont le plus « exposés » a la question de la professionnalisation
notamment. Nous reviendrons sur ce point dans la méthodologie et le choix de 1’échantillon de

personnes intervieweées.

Les réseaux suivants ne font pas I’objet de notre étude car moins confrontés a la

professionnalisation au sein du cas :

e réseaux education (constitués de colleges, lycées, centres de loisirs, centres d’aide par
le travail,...),

e réseaux sportifs (constitués de clubs, écoles, fédérations nationales, fédérations
régionales,...),

e réseaux étudiants (constitués d’écoles d’ingénieurs, universités,...),

e réseaux de la e-communauté (constitués de personnes actives via les réseaux sociaux et

les nouvelles technologies).

2.2.1) Les « waterman testeurs »

Les bénévoles « waterman testeurs » sont des personnes qui réalisent des prélévements d’eau
dans le cadre de projets de suivi de la qualité de I’eau portés par 1’association. Les prélévements
sont récuperés par un salarié qui se charge de les faire analyser. Le salarié organise en fin
d’année une restitution des données aux bénévoles. Ainsi, le salarié et les bénévoles se

rencontrent au moins une fois collectivement et de maniére individuelle a fréquence
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hebdomadaire. Le role de chacun est clair et complémentaire. Le bénévole, dans ce cas, est

totalement intégre dans le projet.

Ces projets sont majoritairement financés par des institutions publiques qui ont un important

droit de regard sur les données collectées.

Nous sommes plut6t ici dans le cas d’un projet trés encadré et trés professionnalisé comme nous

le verrons lors de 1’étude des situations'?’.

2.2.2)) Les « Gardiens de la cote »

Dans le cadre de son programme « Artificialisation des cotes et impact du changement
climatique », I’association conduit le projet « Gardiens de la cte ». Fondé sur le volontariat,
« Gardiens de la cOte » constitue un projet d’actions concrétes invitant chaque citoyen a
s’impliquer dans la protection du littoral prés de chez lui, afin de lutter contre tous les types de
menaces agressant les écosystémes cotiers. A travers ce projet, ’association autorise une
personne (personne physique ou personne morale) a utiliser son nom pour réaliser des actions

d’opposition ou de transformation de projets d’aménagement du littoral.

Il y a tout un parcours d’étude des demandes au sein du cas avant que SFE n’accepte le dossier
et le labélise « Gardiens de la cOte ». Ce parcours vise a vérifier la pertinence du dossier par
rapport aux statuts de SFE, le positionnement et la tactique choisis (action de protestation, de
concertation, action juridique, envers quel acteur, associé avec quel partenaire) et a tester la

motivation de la personne souhaitant s’engager localement.

Cette forme de bénévolat a une dimension tres politique. Ce type de projet expose publiquement
I’association et le bénévole « Gardien de la cOte » assez fréquemment dans des conflits locaux,
pouvant générer de 1’animosité entre acteurs. Il peut aussi produire une exposition médiatique
importante. Il demande de la part de la personne qui s’engage un important investissement et

une certaine détermination pour conduire ce type de projet.

121 a situation n°14 traitera des bénévoles « waterman testeurs » ol nous observerons la singularité de la relation
entre salariés et bénévoles dans ce cas.
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Les salariés au sein de SFE qui suivent ces projets sont plutét des environnementalistes. Ces
projets impliquent souvent la direction ou le conseil d’administration a certaines étapes clés
(prises de positions publiques, actions juridiques). On peut noter qu’il n’y a pas de salarié¢ dédié
a 100% au suivi de cette activité. On peut donc qualifier le suivi d’intermittent, puisqu’il est
fonction de la disponibilité laissée aux salariés par les autres projets dont ils ont la charge, et de
I’envergure du dossier « Gardien de la cOte » (impact environnemental, teneur politique ou
médiatique). Il n’y a pas de moment de rencontre spécifique avec les « gardiens » si ce n’est,

trés rarement, a I’occasion d’une manifestation publique, ou un proceés.

La conduite de ces dossiers « Gardiens de la cote » s’accompagne majoritairement de tensions
avec les acteurs publics qui sont souvent des porteurs de projets d’aménagement. Ce sont donc
des activités de I’association qui sont susceptibles d’étre en conflit direct avec certaines

institutionst?s,

2.2.3) Les antennes

Les groupes de bénévoles qui ont la plus grande autonomie

Les antennes sont des groupes de bénévoles locaux qui représentent 1’association localement
de maniére pérenne pour réaliser toutes sortes d’action (sensibilisation, protection de
I’environnement, etc.). Ce sont les bénévoles au sein de SFE qui, en terme d’autonomie, ont le
mandat d’action le plus important. Leur identité dépend souvent de la nature des actions qu’elles
développent. On peut trouver, au sein du cas, des antennes qui ont développé un important
savoir-faire sur des actions de sensibilisation, et d’autres qui ont développé un savoir-faire plus

militant aprés s’étre constituées par exemple sur un dossier « Gardien de la cote ».

Des tailles et des modes organisationnels tres variables

La taille de ces groupes locaux est tres variable : elle peut aller de deux ou trois personnes a un

groupe constitué de prés de 30 personnes actives dans le groupe. On peut trouver des

128 Nous observerons la relation entre ces différents acteurs lors de la situation n°9.
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fonctionnements tres organiques et irréguliers ou des fonctionnements assez structurés avec des

roles bien définis, des projets planifiés, des réunions fréquentes, etc.

Une relation contractuelle récente avec SFE

Chaque antenne est liée a I’association via un contrat d’engagement?® qui invite a respecter la
charte des antennes locales depuis 2009. Tous les ans, les antennes sont invitées a produire un
bilan moral et financier de 1’année écoulée. Puis, elles peuvent renouveler leur contrat en
produisant le plan d’action annuel. Un comité de salariés et de bénévoles dirigeants se réunit
pour décider de la nomination des antennes officielles de SFE. 1l est intéressant de noter que
SFE a plus de demandes de création d’antennes que Ssa capacité, notamment en termes
d’animation, a accueillir ces groupes. Cette dimension fait partie des critéres pour décider du
nombre d’antennes acceptées au sein de SFE. Dans son contrat, chaque antenne dispose d’un
mandat géographique pour réaliser sa mission. Selon les zones en Europe, on peut avoir
plusieurs antennes sur un territoire ou une seule antenne dans un pays. Cette grande disparité
est liée a la dimension totalement volontaire de création de ces groupes. On peut cependant
noter que la moitié de ces groupes sont en France et I’autre moitié¢ répartie dans treize autres

pays européens.

Le type d’action des antennes est assez libre et trés diversifié

L’association invite les antennes a suivre des campagnes produites par le si¢ge'®. Elle laisse
néanmoins une trés large autonomie a ces groupes dans le choix de leurs actions, a partir du

moment ou ils restent dans le cadre de I’objet statutaire de SFE.

Les antennes ont la possibilité de lever des fonds avec 1’accord du si¢ge (ventes de produits a
I’effigie de 1’association, subventions publiques, partenariats privés). Il est également possible
pour les personnes qui deviennent adhérentes de SFE d’attribuer une partie de leur don (30%)
a Pantenne de leur choix. L’adhérent dans ce cas n’est pas un adhérent de I’antenne mais de
SFE. Cette part financiére des adhésions, qui peut étre fléchée « antenne », est une part non

négligeable de revenus pour les antennes.

129 e contrat d’engagement 2015 est présenté en annexe n°9.
130 Le document type qui formalise le plan d’action annuel des antennes est présenté en annexe n°10.
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Des salariés dédiés a ’animation exclusive des antennes

Deux salariés sont dédiés a I’animation des antennes, 1’un aux antennes francaises et I’autre aux
antennes européennes. Ils sont basés au siege de SFE et font le lien avec I’ensemble des services
de I’association et les antennes locales. Un service a été créé spécifiquement pour le suivi des
bénévoles depuis 2012. Les salariés organisent deux moments de rencontre formels avec les
antennes : les ateliers régionaux et la journée des antennes (Chapterdays). Les ateliers régionaux
sont, comme leur nom I’indique, destinés a un petit groupe d’antennes qui sont sur un territoire
specifique. Ce peut étre une région en France, ou I’ensemble des antennes d’Europe du nord.
Les ateliers ont vocation a aborder des sujets en petits groupes facilitant la circulation de la
parole. La journée des antennes est le rassemblement de toutes les antennes et d’un grand
nombre de salariés (il peut y avoir jusqu’a 100 personnes). Elle a vocation a rassembler tout le
monde et a aborder des questions plus stratégiques. Cette journée vise a favoriser des temps
d’échanges formels en pléniéres et aussi informels entre antennes (repas, pauses entre les
plénieres). Elle privilégie aussi des moments de « team building » dans un objectif de cohésion
d’équipe. Ces moments de rencontres peuvent étre festifs et trés appréciés des bénévoles. Ils
peuvent aussi revétir un aspect conflictuel en fonction des sujets abordés ou non abordés

collectivement.

Voici ce que I’on peut trouver a propos des antennes sur le site web de SFE. On pourra noter la

tres forte valorisation qui est faite de 1’apport des bénévoles pour I’association.
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Illustration 1 : Extrait du discours institutionnel sur les antennes bénévoles issu du site
Internet de SFE

UN RESEAU EUROPEEN DE
BENEVOLES

Les sont la richesse et
la raison d’étre de Surfrider. En animant les
antennes bénévoles locales ou en participant aux
campagnes environnementales de I’association, ils
sont la force de terrain de Surfrider et
assurent un relai local des différents programmes :
sensibilisation et éducation, partenariats locaux,

etc.

A ce jour, 1700 bénévoles se mobilisent au *
AZORES VAUCLUSE MARTINIQUE REUNION

quotidien : ils sont répartis au sein de 36 antennes

locales dans 14 pays d’Europe.

Source : SFE

Au sein du cas, I’existence des groupes locaux est historique. Leur role reste trés hybridé et
métissé entre professionnalisation et militantisme, corporation et autonomie, relais local et
initiateur de projets. Cet équilibre précaire semble perdurer au sein du cas et nous amene a nous
interroger sur les raisons de cette étonnante stabilité. Certes, de nombreux évenements ou
situations, que nous étudierons dans cette recherche, sont révélateurs des difficultés de relation
entre 1’organisation institutionnalisée et les bénévoles sur le terrain, mais le ciment associatif
semble bien présent malgré tout. Nous tacherons donc de comprendre les raisons de cette

cohésion a travers plusieurs situations®3t,

Pour conclure sur les bénévoles opérationnels

Ce type de bénévolat d’antennes existe depuis I’origine de SFE. La structure d’origine,
Surfrider Foundation aux Etats-Unis, s’est constituée avec des antennes (Chapters). Aux Etats-
Unis, seul ce type de bénévolat existe. Cela est lié au contexte institutionnel nord-américain et

a ’orientation des programmes de travail de I’association dans ce pays, plus orienté vers des

181 1] s’agit en particulier des situations n°11, n°8 et n°14.
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logiques de protestation et de lobbyings locaux. Ces deux dimensions étant étroitement liées,
on peut se rapporter aux travaux menés par Simonet (2004). En Europe, le développement
simultané de programmes de travail orientés sur des actions de protection de I’environnement
d’un coté et des actions d’éducation de I’autre, a favorisé le développement de plusieurs formes
de bénévolat. Les « Gardiens de la cote » sont quasi exclusivement axés sur des actions de
protection de I’environnement ; les antennes sont sur des actions mixtes, mais globalement

plutot axées sur des actions d’éducation et de sensibilisation du public.

On peut donc retenir que I’on peut trouver au sein du cas plusieurs formes de bénévolat
opérationnel qui a des caracteéristiques différentes dont le degré de professionnalisation varie.
Par souci de simplification, nous avons essentiellement présenté les formes de bénévolat qui

seront 1’objet de notre analyse.

2.3)  Lesbenévoles dirigeants

Ce sont les bénévoles qui sont élus lors de 1’assemblée générale par les adhérents de
I’association. Les administrateurs élus composent le conseil d’administration qui décide ensuite
qui sera Président, Vice-président, Secrétaire général et Trésorier. Au sein du cas, le conseil
d’administration est composé au maximum de 12 administrateurs. Les nouveaux
administrateurs sont cooptés par le conseil d’administration. Lors de 1’assemblée générale, le
CA présente au vote une liste d’administrateurs (en renouvellement de mandat ou pour un
nouveau mandat). Ainsi les membres ne peuvent pas voter individuellement pour chaque
administrateur. Il n’y a pas de limitation de mandat, un administrateur peut donc se présenter
autant de fois qu’il le souhaite a 1’¢élection de 1’assemblée générale. Seuls les adhérents votent ;
toutes les autres parties prenantes internes de I’association, qu’elles soient salariées ou
bénévoles, ne votent qu’au titre d’adhérent si elles le sont. Il n’y a pas de systéme de colléges

ou de représentants.
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On peut souligner qu’a partir de 2010, 1’assemblée générale et les Chapterdays sont devenus
deux moments distincts'®? générant notamment une perte de lien direct entre les bénévoles

dirigeants et les bénévoles opérationnels!33,

Figure 15 : Modéle de travail du cas tel qu’il est présenté par SFE en 2009

AGIR EN LOCAL DEFENDRE EN EUROPE

Adherents '
. . Consedl \
Antennes o Adimianistration

Locales Beénevole
Bénévoles

(oordinalslons Siege Europe

o salaneé
salariées

Snarfracer
~Zurtnder Foundate s Burope - Jae 2009 ".- ljllolu'h

Source : SFE

Le processus électif au sein du cas est simple et direct. La forme de gouvernance proposée
reléve d’une forme assez fermée et le vote pour une liste tres limitatif dans la marge de

manceuvre qu’il laisse aux votants pour choisir ses représentants.

132 Ce point fera I’objet d’une situation que nous étudierons dans le chapitre suivant.
133 Nous observerons les effets de cette dissociation sur les bénévoles dirigeants et les bénévoles opérationnels lors
de I’étude de la situation n°5.
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3 ) Entre efficacité et inertie : une équipe de professionnels salariés

L’association a intégré des salariés depuis 1994. Ainsi, dés 1’origine, elle s’est dotée d’une
personne en charge de I’administratif & mi-temps, puis d’un directeur. Comme nous 1’avons
décrit dans notre revue de littérature, SFE a passé les nombreuses étapes de la
professionnalisation qu’ont connues les associations depuis ces trente derniéres années. Les

dispositifs d’emplois aidés'3*

comme les « emplois jeunes » (dés 1997) et ensuite les CUI
(Contrat Unique d’Insertion) et plus tard les CAE (Contrat d’Aide a 1I’Emploi) auront
notamment contribué au développement de la ressource salariée au sein de 1’association. Nous
proposons ici un histogramme de 1’évolution du nombre de salariés!®® et du budget depuis la

création de SFE pour avoir un apercu de la chronologie de la salarisation.

Graphique 2 : Effectifs salariés et budget annuel de 1990 a 2015
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NB : Nous n’avons pas de données budgétaires pour ’année 1999.

134 On peut retrouver plus de précisions sur ces différents dispositifs sur le site du ministere du travail http://emploi-
travail.gouv.fr

135 |es données sur les salariés sont issues pour les premiéres années de témoignages de bénévoles dirigeants et
du directeur en poste a 1’époque, puis pour la suite des bilans comptables et des registres du personnel (interne et
du cabinet comptable)
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On peut comprendre ce graphique de la maniere suivante :

e I’histogramme bleu correspond au nombre de salariés présents dans 1’association au 31
décembre de chaque année. On peut extrapoler et considérer que ce nombre correspond
globalement a la masse salariale permanente de SFE ;

e |’histogramme rouge correspond au nombre total de salariés qui ont signé un contrat de
travail a SFE au cours de I’année (flt-il d’une journée comme cela peut arriver dans le
cadre d’interventions pédagogiques) ;

e on peut considérer que la différence entre le nombre de salariés présents au 31 décembre
et le nombre total de salariés par an correspond globalement a la masse salariale variable

ou non permanente de SFE.

Ces assertions se Vvérifient a travers d’autres sources d’information, comme le journal « Planete
Surf Initiative » par exemple, ou les organigrammes annuels lors des journées de fin d’année.
Notre propos n’est pas d’avoir le nombre exact de salariés permanents et de salariés non
permanents mais bien d’avoir une idée de I’évolution de ces volumes depuis 25 ans d’existence
du cas. Et c’est bien ce que nous permettent ces données telles que nous avons pu les recueillir
et telles qu’elles sont présentées. Ainsi, ¢’est bien la comparaison de la valeur relatives de ces
données qui nous intéresse et non pas leur valeur absolue en tant que telle. Ceci étant clarifié,
nous nous attachons a lire maintenant, I’évolution de cette salarisation et d’en comprendre
I’histoire en lien avec notre sujet de recherche, a savoir la professionnalisation d’une

association.
Les différentes phases de salarisation

Le début de salarisation se situe autour du démarrage du dispositif emploi jeune, autour de
1997, et ne cessera de croitre, a I’exception d’une période de flottement de 2002 a 2005 qui

correspond & une crise bien spécifique®®®.

On peut immédiatement voir qu’une trés forte salarisation a lieu entre 2007 et 2011. Ces années
marquent des mouvements de personnels non permanents importants liés au lancement
d’opérations de recrutement d’adhérents dans la rue (« street marketing »). Ces opérations

mobilisent, en effet, jusqu’a trois équipes d’une dizaine de personnes sur plusieurs sites. Ces

136 Cette période correspond a la fermeture du bureau espagnol a San Sebastian, le départ du directeur en place
depuis le début de SFE. Egalement, cette période correspond a une crise politique en lien avec le positionnement
public de SFE lors du naufrage du Prestige fin 2002. Le nouveau directeur, toujours en poste en 2015, rejoint SFE
mi-2003.
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personnes sont recrutées par SFE en CDD. A partir de 2004 jusqu’en 2010, I’exposition
« Vagues et Littoral » aura aussi fait appel & de nombreux CDD pour faire des animations
aupres des scolaires et du grand public. Entre 2000 et 2004, la présence de salariés non
permanents correspond a la saisonnalité¢ de I’activité de SFE et notamment une présence plus
importante de ceux-ci pendant la saison estivale pour sensibiliser les touristes venus sur le
littoral. Par ailleurs, I’association aura aussi obtenu un important financement européen, sur
trois ans (de 2009 a 2011), avec le projet « Mare Urdina », qui aura généré de nombreux

recrutements.

On constate aussi une augmentation du nombre de salariés en 2014 et 2015, qui correspond a

I’obtention d’un projet européen « Life operating grant ».

On peut souligner a ce stade le lien direct entre une forme d’institutionnalisation (fonds
européens et dispositifs d’emplois aidés) et la salarisation comme nous 1’avons vu dans notre
revue de littérature. L’institutionnalisation aura aussi un effet sur la teneur de 1’activité, comme

nous le verrons dans 1’étude des situations®’.

En 2015, I’association compte 43 salariés dont 5 répartis sur deux bureaux hors France (San
Sebastian en Espagne et Bruxelles en Belgique), 8 répartis sur 4 bureaux locaux en France

(Brest, Marseille, Bordeaux et Paris) et 30 au siége européen basé a Biarritz en France.

Il est a noter que 1’association a largement recours aux stagiaires (45 en 2015) et aux volontaires

en service civique (32 en 2015) sur I’ensemble de ces bureaux salariés.

Pour avoir une vision réaliste des ressources humaines dont dispose SFE, il est important de
considérer les salariés permanents, non permanents, les stagiaires et les services civiques ainsi

que les bénévoles opérationnelst®,

L’association doit se référer en matiére de droit du travail a la convention collective de

I’animation. Elle a I’obligation d’avoir deux délégués du personnel depuis 2010.

137 Ce point sera particulierement étudié dans la situation n°1.
138 Nous observerons notamment, lors de la situation n°3 bis, I’apport d’un volontaire en soutien pour une antenne
bénévole et le salarié du siege.
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La structuration de I’équipe salariée

Depuis 2007%°, I’équipe salariée est organisée en poles de travail et pilotée par la direction.
Chaque pole a un manager de péle qui est responsable de son service (gestion des ressources
humaines et budget de son pdle). Il peut y avoir selon les pbles un niveau intermédiaire de
management (normalement nommé les middle managers) qui ont la fonction de coordinateur

au sein du pole.

Le cas a donc une organisation du travail salarié assez verticale depuis 2007. Cette organisation
verticale a notamment permis d’élever globalement le niveau d’expertise dans chaque domaine
de compétence (environnement, communication, éducation, marketing, etc.). Néanmoins, le
projet associatif du cas a vocation a développer des campagnes dont la déclinaison est
transversale, c’est-a-dire a tous les niveaux de 1’association, donc & tous les services et toutes
les parties prenantes internes, y compris les bénévoles opérationnels ou dirigeants dans certains
cas. Nous verrons que ce point ressort lors de 1’étude des situations que nous avons retenues au

sein du cas.

Nous présentons ci-apres deux organigrammes de SFE, un juste aprés la premiere structuration
en pble de travail (2008) et un pendant le travail de recherche (2015). Ces deux figures
permettent de formaliser 1’organisation des salariés au sein du cas et aussi de mesurer

I’évolution de la taille, du nombre de services et le nombre de salariés.

139 En 2007, I’association a eu I’opportunité de faire réaliser un audit gracieux avec la société de conseil Eurogroup
dans le cadre de son programme de mécénat (programme « Eurogroup autrement »). Cette mission de grande
envergure (7 mois d’audit avec 3 auditeurs et une présence autour de 2 a 3 jours hebdomadaires) a profondément
transformé 1’organisation de 1’activité salariée de ’association et la maniére de présenter et décrire ses missions.
Notamment avec des indicateurs chiffrés, des objectifs quantitatifs et des logiques d’évaluation. Ainsi cet audit
aura matérialisé la professionnalisation en cours et aussi décomplexés les acteurs salariés a 1’égard de cette
transformation. On peut retrouver le plan stratégique 2007-2011 réalisé avec la société Eurogroup en annexe n°4.
Les deux plans stratégiques qui ont suivi se trouvent en annexe n°5 (2012-2014), et en annexe n°6 (2015-2017).
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Figure 16 : Organigramme de I’équipe exécutive de 2008

Organigramme 2008
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Figure 17 : Organigramme de I’équipe exécutive 2015
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Organisation du suivi des bénévoles par les salariés

Nous nous proposons maintenant de voir comment s’est organisé ces derniéres années le suivi

des bénévoles par les salariés.

Les « waterman testeurs » : ils sont depuis toujours et encore aujourd’hui accompagnés par le

salarié du projet qualité de 1’eau sur lequel ils s’impliquent. IIs ont donc un salarié dédie.

Les « Gardiens de la cOte » : ils sont suivis par les salariés en charge de I’environnement. Ces
salariés ont du temps plus ou moins dédié a ces bénévoles. La fluctuation est fonction de la
disponibilité effective laissée par les conduites d’autres projets dont ils ont la charge. Ces autres
projets peuvent étre prioritaires notamment lorsqu’il s’agit de projets financés, que ce soit par

des bailleurs publics ou que ce soit par des bailleurs privés.

Les antennes : la chronologie de ce suivi salarié retrace 1’évolution de la professionnalisation
au sein du cas. De 2001 a 2006, c’est le salarié en charge du programme « Initiatives Océanes »
qui suit les antennes et particulierement a 1’occasion de cette opération. En effet, les antennes
sont un des artisans de ce travail. A partir de 2007, cette fonction d’animateur d’antennes est
formalisée dans 1’organigramme et rattachée a un pole qui supervise 1’action locale. Elle
s’affirme donc comme une spécialité, un métier. C’est une premiére €tape de distinction du
suivi. En 2009, est recruté un salarié a temps plein, dédié a 1’animation des antennes locales, et
toujours rattaché a ce service. A partir de 2010, le salarié en charge des antennes se place en
dehors de tout pole. En 2012, I’association a recruté un deuxiéme salarié en charge des antennes
et les regroupe dans un pdle qui se dotera d’un responsable de service fin 2014 (selon les termes
propres a SFE un responsable de p6le nhommé manager). On peut souligner le caractere
« volatile » de cette fonction dans 1’organigramme. Ceci est lié & une professionnalisation
rapide, qui a d0 demander de faire évoluer I’organisation des différentes fonctions et métiers,

mais cela est particuliérement vrai de la fonction liée a I’animation des bénévoles.
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4 ) Les formalisations des relations bénévole salarié au sein de SFE

4.1)  Les bénévoles dirigeants et la direction : [’organisation de la décision

Il 'y a une rencontre mensuelle entre le conseil d’administration et la direction. En termes de
fonctionnement, il n’y a pas de distinction entre le bureau et le conseil d’administration. Le
fonctionnement du conseil d’administration s’apparente plutt a un « conseil des sages » qui
donne un mandat important & la direction. Il y a une importante asymétrie d’information. Si
cette maniere de fonctionner est assumée et choisie, elle trouve néanmoins ses limites dans

I’organisation actuelle.

En effet, la pression sur les organisations associatives en matiére de gouvernance et de
transparence est de plus en plus forte. Cette pression est double au sein du cas : en interne de la
part essentiellement des bénévoles actifs, et en externe de la part majoritairement des
institutions publiques (comme le ministére de 1’Ecologie et du Développement Durable et les
institutions européennes) mais aussi des fondations ou des partenaires privés. L’association
s’est ainsi vu refuser un fond européen important deux années de suite sur la base d’arguments

se rapportant aux modes de gouvernance interne avec les antennes locales*°.

4.2)  Lesbénévoles de terrain et les salariés opérationnels

Nous nous proposons d’illustrer les différents liens entre les bénévoles et les salariés au cours
de I’histoire du cas avec les schémas suivants. Dans ces schémas nous appellerons : BD = les
bénévoles dirigeants, BO = les bénévoles opérationnels, SD = les salariés dirigeants et SO = les
salariés opeérationnels. 11 s’agit pour nous de présenter les rencontres que nous qualifions de
formelles, c’est-a-dire celles qui sont planifiées a ’avance, prévues d’une année sur 1’autre et

inscrites dans le budget de I’association.

140 | es deux courriers de réponses 2015 et 2016 du programme de financement « Life Operating Grant » se
trouvent respectivement en annexe n°12 et n°13.
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Figure 18 : Schéma représentant les différentes rencontres formelles entre salariés et
bénévoles au sein du cas jusqu’en 2009

Rencontres formelles bénévoles-salariés jusqu’en 2009
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Chapterdays

opérationnels opérationnels

Ce schéma permet de voir qu’avant 2009 il existe deux évenements formels pour la rencontre
de tous qui sont les Chapterdays (ou journée des antennes) et 1’assemblée générale. Jusqu’en
20009, tous les salariés sont conviés aux Chapterdays et a I’AG. Ces deux événements ont lieu
au méme moment. On constate qu’il n’y a pas d’autres événements formels entre les parties
prenantes internes, ce qui est normal pour une structure de cette taille. On peut rajouter que la

dimension plus « familiale » de I’organisation, liée a sa taille, favorise la rencontre et le contact.
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Figure 19 : Schéma représentant les différentes rencontres formelles entre salaries et
bénévoles au sein du cas de 2010 a 2013

Rencontres formelles bénévoles-salariés de 2010 a 2013
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On peut voir sur ce schéma que les rencontres formelles ont évolué. Tout d’abord, cette
formalisation s’étend a toute I’organisation entre les différentes parties prenantes internes.
Ensuite, I’arrét de lien direct entre bénévoles dirigeants et bénévoles opérationnels qui avait
lieu lors de I’assemblée générale, est substitué par le comité opérationnel des antennes!4!.
Néanmoins ce dernier ne permet pas de rencontre directe entre les bénévoles dirigeants et
opérationnels!*?, Les salariés ne sont plus tous associés a 1’assemblée générale ni aux
Chapterdays ; seuls sont formellement conviés ceux qui participent a I’organisation de ces

évenements.

141 Le comité opérationnel des antennes est constitué du cluster des antennes, du salarié en charge de 1’animation
des antennes, d’un salari¢ membre du comité exécutif. Le cluster des antennes est composé de cinq responsables
d’antennes représentatif du réseau (A titre territorial essentiellement). Le comité opérationnel fait des propositions
concretes qui sont présentées au conseil d’administration directement, ce dernier s’engageant a étudier la demande
et produire une réponse. Nous étudierons cette situation qui porte le numéro 7. La présentation faite au lancement
de ce projet se trouve en annexe n°14.

142 Ces deux derniers points feront I’objet de deux situations que nous étudierons : la dissociation de I’assemblée
générale et des Chapterdays d’un c6té (situation n°5) et la création puis I’abandon du comité opérationnel des
antennes de 1’autre (situation n°7).
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Figure 20 : Schéma représentant les différentes rencontres formelles entre salaries et
bénévoles au sein du cas depuis 2013

Rencontres formelles bénévoles-salariés depuis 2013
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Depuis 2013 et 1’arrét du comité opérationnel des antennes®, il n’y a plus de rencontres
formelles entre bénévoles dirigeants et bénévoles opérationnels. Le CA a créé des groupes de
travail qui, sur le principe, peuvent étre ouverts a tous (salariés et bénévoles opérationnels, mais
aussi experts ou autres personnes extérieures a 1’association si besoin) selon les sujets traités.
En pratique, ces groupes de travail « se cherchent » et n’ont pas encore trouvé leurs rythmes et
leurs formats de travail. En conseil d’administration, les administrateurs ont pris la décision de
réinvestir les Chapterdays plus systématiquement et de participer a des ateliers d’antennes. La
création de groupes de travail au sein du CA sera aussi I’objet d’une situation étudiée dans notre

analyse.

143 Cette décision a été prise d’un commun accord entre les bénévoles et les salariés. Cette situation (n°7) sera
étudiée au chapitre suivant.
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I11. Le modele financier du cas et ses parties prenantes externes

SFE finance ses activités avec trois principales sources de financement : des fonds propres
(issus des cotisations des membres adhérents pour 1’essentiel et de vente de produits a I’effigie
de I’association), des fonds publics (institutions locales, régionales, nationales francaises ou
d’institutions européennes), des fonds privés (issus de fondations, de partenariats et mécénats
avec des entreprises privées). L’équilibre entre ces trois sources de financements Se Situe autour
d’un tiers pour chaque. Cette diversité des sources de financements est une volonté de SFE.
Elle aura notamment permis de franchir le cap de la crise économique de 2009 et 2010 et de
gérer partiellement le désengagement financier progressif de la puissance publique aux cotés
du secteur associatif.

SFE a des relations avec de trés nombreuses parties prenantes externes. Ces relations sont

principalement de deux ordres et assez étroites avec les partenaires suivants :

e Les partenariats ou les alliances d’ordre politique en lien avec la mission sociale : les
autres associations de protection de I’environnement ou d’usagers (fédérations sportives
par exemple), les chercheurs et les experts, les institutions (conseils consultatifs, les
parlementaires, etc.). Ce premier type de lien est fort car il est étroitement li¢ a 1’objet
social de SFE et donc a sa raison d’étre. Il peut impacter son positionnement dans le
paysage public.

e Les partenaires financiers: les institutions publiques, les entreprises privées, les
fondations. Ce deuxiéme type est déterminant quand on connait la pression économique
qui pese sur les associations, méme si on peut souligner que SFE a plut6t un grand
nombre de petits et moyens partenariats financiers plutdt que quelques « trés gros »44,
Ainsi, le cas a peu de liens de dépendance forts avec ses partenaires financiers, il a donc
une certaine souplesse quant a la perte de 1’un d’entre eux. On peut qualifier ce modele
économique de souple et fragile. L’impact de I’un de ces partenaires sur une opération
qui fait appel a de trés nombreux bénévoles les « Initiatives Océanes », fera 1’objet de

la situation n°2.

144 Nous avons eu acces a tous les budgets annuels et aux bilans comptables depuis 2007 et les comptes rendus du
CAC depuis 2008 (rétroactif de 2006 a 2014).
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IV. Entre organisation du travail et organisation du pouvoir, quelle

gouvernance a SFE ?

L’organisation de la prise de décision au sein du cas est la suivante.

Au sein de 1’équipe exécutive, la direction (ou comité de direction CODIR) s’appuie sur le
comité exécutif, le COMEX qui est compose des responsables de services (appelés managers
de pdle au sein du cas) et de la direction. Chaque manager est responsable de son pdle pour ce

qui concerne le budget et les ressources humaines.

La direction rend compte mensuellement de 1’avancée de la conduite opérationnelle du projet
associatif aux administrateurs, en conseil d’administration ou en bureau*®. Deux fois par an, la
direction rend des comptes sur le budget de I’association lors d’un CA : une fois en avril lors
de la cloture des comptes pour faire un point budgétaire sur I’année écoulée et une fois en

décembre pour présenter le budget prévisionnel de I’année a venir.

Lors de 1’assemblée générale (en mai ou juin), le conseil d’administration par la voie de son
président présente le budget de 1’année passée qui est soumis au vote des membres adhérents.
C’est aussi lors de 1’assemblée générale que les membres adhérents élisent les administrateurs

candidats.

Il existe de nombreux autres espaces qui peuvent intervenir dans la prise de décision.
L’organisation du travail étant partiellement organisée autour de projets, il y a de nombreux
comités de pilotage de ces projets qui peuvent avoir un caractere décisionnaire sur certains
aspects et quelquefois une incidence budgétaire conséquente. Néanmoins toute décision

importante est normalement prise en COMEX ou en CODIR.

145 Ces deux instances sont confondues au sein du cas. En effet, les deux formes de réunions ont lieu mais leur
format est rigoureusement identique. Les administrateurs ont décidé de les distinguer fin 2015 avec néanmoins la
possibilité pour tout administrateur qui le souhaiterait de se joindre au bureau. Ainsi, on peut dire qu’un bureau
nécessite la présence des membres du bureau et laisse ouvert la possibilité aux autres administrateurs de se joindre
a la réunion. Il sera intéressant de voir en quoi cette maniére de procéder favorise ou non d’autres formats de
réunions, tel que cela avait été demandé par la direction et certains administrateurs. On peut souligner que cette
question est récurrente dans les comptes rendus de CA depuis les premiers comptes rendus disponibles en 1998 !

218



Néanmoins, I’organisation du travail et la prise de décision au sein du cas restent tres verticale,
alors méme que chaque service et chaque salarié ont une grande autonomie dans leur travail
dans les faits, et qu’il en va de méme pour les bénévoles. Ceci est da a la difficulté de contrdle
et a la difficulté de planification au sein du cas. 1l y a en effet un enjeu important d’organisation
du travail au sein du cas. La logique verticale facilite le suivi financier et la responsabilisation
des cadres. Elle favorise aussi le développement de I’expertise. En revanche, ce systéme trouve
ses limites pour la conduite opérationnelle de I’activité. En effet, dans ce deuxiéme cas,
I’association a tout intérét a répartir la responsabilité et laisser une grande autonomie a ceux qui
ont directement la conduite de 1’activité. Les mouvements sociaux et le contexte institutionnel
sont dans des rythmes de changements qui demandent une trés grande réactivité de la part d’une
structure de cette taille, pour deux raisons: d’abord parce que ces structures sont trés
dépendantes de ces deux facteurs et parce qu’elles n’ont pas la capacité a absorber des
fluctuations n’ayant que trés peu, voire pas, de fonds associatifs. Décentraliser une partie de la
décision favorise la rapidité de réaction et donne une forme d’agilité et de souplesse aujourd’hui

clé, lorsque I’on se trouve dans la situation du cas*®.

Les associations ont di ces derniéres années faire face a une situation financiére difficile, ce
qui peut les amener a adopter des stratégies d’opportunités en intégrant certains projets pour
leur potentiel de financement au détriment quelques fois que leur impact sociétal. Ce
comportement face a la crise impacte directement la conduite opérationnelle. Cette capacité de

réactivité face aux changements est constitutive de la survie du cas que I’on étudie ici.

146 SFE a produit un rapport de Responsabilité Sociétale d’Organisation sur ces réflexions. Il est présenté en annexe
ne7.
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V. La difficile européanisation d’une organisation régionale

Nous proposons de revenir ici sur I’histoire du cas pour comprendre les différentes étapes de
son européanisation. SFE s’est créée des le départ sur un espace territorial transfrontalier ou le
surf est apparu en Europe. SFE a finalement déposé ses statuts en France dans une des villes
européennes emblématiques du surf, a Biarritz. C’est de 1a que se déploie son rayonnement
d’action. Nous observerons ce déploiement territorial a travers deux données : le nombre de
bureaux salariées de SFE (siege compris) et le nombre de pays ou SFE est présente par

I’intermédiaire de ses antennes bénévoles ou de ses bureaux salariés.

Graphique 3 : Nombre de bureaux salariés (siege compris) et nombre de pays ou SFE est
présente (bureaux salariés et antennes bénévoles) depuis sa création
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On peut constater qu’un développement important du nombre de bureaux commence a partir

de 2007, ce qui correspond a une forte phase d’institutionnalisation et de salarisation.

De 2001 a 2002 : création d’un bureau a San Sebastian (Gipuzkoa, Espagne),

En 2006 : création d’un bureau & Marseille (PACA, France),

De 2008 a 2009 : création d’un bureau a Bilbao (Biscaia, Espagne),

En 2009 : création d’un bureau a Toulouse (MIPY, France), a Brest (Bretagne, France),
a San Sebastian (Gipuzkoa, Espagne), arrét du bureau de Bilbao (Biscaia, Espagne),
En 2010 : création d’un bureau a Bruxelles (Bruxelles capitale, Belgique),

e En 2011: création d’un bureau a Oléron (Poitou Charentes, France), a Bordeaux
(Aquitaine, France), arrét du bureau a Toulouse (MIPY, France),
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e En 2012 : arrét du bureau a Oléron (Poitou Charentes, France),

e [En 2014 : création d’un bureau a Paris (ile de France, France), sur I’ile de la Réunion
(France),

e En 2015 : arrét du bureau sur I’fle de la Réunion (France).

Ainsi a la date d’aujourd’hui, SFE compte 5 bureaux en France dont le siége européen, un

bureau en Espagne et un bureau en Belgique.

Ce que I’on peut retenir de ce déploiement territorial, ¢’est que I’implantation de SFE a travers
ses bureaux salariés est majoritairement francaise. La présence en Espagne semble témoigner
d’une relative instabilité¢ : méme si le dernier bureau a San Sebastian existe sans interruption
depuis 2009, il y a eu des phases de tres fortes baisses d’activité et de risques de fermeture du

bureau.

Le déploiement territorial de SFE s’est opéré depuis sa zone d’influence qui est clairement
régionale allant de Bordeaux jusqu’a San Sebastian. Elle a développé des bureaux en fonction
des opportunités de financement de projets spécifiques (majoritairement des projets de suivi de
la qualité de 1’eau). Sa présence en dehors de sa zone d’influence régionale « hors France » est

uniquement a Bruxelles, ¢’est-a-dire aupres des institutions européennes.

Le nombre de pays ou SFE est présente est indiqué a titre indicatif car la présence des antennes
bénévoles peut étre assez fluctuant (nombre de nouvelles antennes, nombre d’antennes qui
arrétent). Cela donne néanmoins une idée du déploiement territorial en contraste avec le nombre
de bureaux salariés. Ainsi on peut noter que la présence de SFE sur le territoire européen est
tres majoritairement d0 a la présence des bénévoles. SFE est en effet présente grace a des
bureaux salariés au maximum dans 3 pays en 2015 alors que ses antennes bénévoles sont

présentes dans 14 pays d’Europe®*’.

Surfrider Foundation Europe a son siége a Biarritz (France), son implantation territoriale
salariée est en majorité francaise (5 bureaux en France, 1 en Espagne, 1 en Belgique). Les
salariés sont présents dans 3 pays d’Europe. Sa présence dans 14 pays d’Europe est liée

trés majoritairement a la présence d’antennes bénévoles.

147 La question de la représentation nationale en dehors de la France, du point de vue des bénévoles, sera traitée
dans la situation n°6.

221



Figure 21 : Nombre de membres adhérents et de sympathisants par pays 2015
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Source : SFE
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V1. Historique de la professionnalisation du cas

Cette partie se propose de présenter la chronologie de la professionnalisation du cas a travers
un certain nombre d’éléments, quantitatifs et qualitatifs, recueillis sur notre terrain de recherche.
L’ensemble de ces éléments a été présenté et contextualisé tout le long de ce chapitre dedié a la
présentation détaillée du cas. Cette présentation de la chronologie va nous permettre d’avoir
une vision synthétique de 1’évolution de la professionnalisation. Les deux types de donnees
vont nous permettre d’évaluer et de caractériser cette professionnalisation en la jalonnant
d’étapes clés propres au cas. Cette présentation en deux points comprendra un graphique avec
les éléments quantitatifs et un schéma avec les éléments qualitatifs. Les éléments quantitatifs
ont été présentés, pour la plupart, dans les différentes étapes de présentation du cas. Ces
éléments sont les suivants : le budget annuel, le nombre d’adhérents, le nombre de pays ou SFE
est présente, le nombre d’antennes bénévoles, le nombre de bureaux salariés, le nombre de

salariés (présents au 31 décembre, et le nombre total de salariés par an).
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Graphique 4 : Chronologie de la professionnalisation du cas (éléments quantitatifs et qualitatifs)
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Sigles : CAC (commissaire aux comptes), CESE, CESER (Conseil Economique et Social, Environnemental Régional), CNTE (C'onse'il National de la Transition Ecologique),
AG (assemblée générale), CD (Chapertdays), COMOP (COMité Opérationnel des antennes), DP (délégué du personnel), Y&R (Young & Rubicam), OPRA (OPération de
Recrutement d’Adhérents), V&L (exposition Vagues et Littoral).
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Hormis le contexte et I’histoire propre au cas, ce travail peut servir de base dans la
comprehension du processus de professionnalisation. Il contribue & identifier des variables clés
pour décrire ce processus avec des données quantitatives et qualitatives. Cette structure de
présentation peut servir a mieux comprendre la professionnalisation que 1’on abordera

notamment dans la partie sur les résultats.
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Conclusion chapitre 5

L’ensemble des faits et éléments d’analyse présentés jusqu’a la chronologie de la
professionnalisation de SFE doit permettre au lecteur de bien appréhender dans son contexte la
problématique que nous souhaitons traiter. La présentation graphique était pour nous une

manicre synthétique de résumer ce travail et de pouvoir s’y référer aisément.

Cette maniere de « voir » la professionnalisation est le résultat des deux contraintes exprimées
par Yin (2013) : chronologie des faits et organisation par thémes de la professionnalisation de
SFE. C’est cette base qui a guidé tout le travail de production de données et d’analyse que nous

allons présenter au chapitre 6.
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Chapitre 6. Dispositif méthodologique

Introduction chapitre 6

Le dispositif méthodologique est I’ensemble des outils dont hous nous sommes dotés pour
récolter, analyser et interpréter les données produites, voire coproduites'*®, sur le terrain de
recherche. Les outils choisis sont fonction de notre objet de recherche et de notre posture
épistémologique. Ce chapitre se propose de présenter I’ensemble des outils et des techniques

que nous avons mobilisés et aussi de discuter de la validité de I’ensemble de cette construction.

Nous commencerons par expliquer notre démarche de production et de recueil de données.
L’ensemble de notre travail repose sur le choix de situations significatives du phénomeéne de
professionnalisation. Nous expliciterons donc le choix de cette unité d’analyse qu’est la
situation pour notre recherche. Nous verrons ensuite que notre attention s’est portée sur les
sources documentaires et sur les entretiens semi-directifs. La premiére source favorise la
dimension « objective » en contre-point de notre approche ethnométhodologique ; la seconde a
permis de nous concentrer sur les représentations et les perceptions des acteurs dans les

situations choisies.

Nous aborderons ensuite notre processus d’analyse des données. Plusieurs étapes ont constitué
ce travail : une étape préalable sur la production et 1’organisation des données brutes constitue
un premier traitement qui nous amene a un matériau de données semi structurées (codage et
réduction) ; une deuxiéme étape d’analyse de chaque situation avec une nécessaire triangulation
de ’ensemble des données collectées ; une troisiéme étape d’analyse croisée de ces situations ;
enfin une quatriéme étape qui consiste a un travail de généralisation de type « analytique » (Yin,
2003b) pour produire un modeéle de pilotage.

Nous terminerons ce chapitre par une discussion sur la validité de notre démarche de recherche.

Nous proposerons une analyse sur nos choix méthodologiques, leurs intéréts et leurs limites

148 Nous pensons ici notamment aux travaux conduits dans le cadre du comité de recherche action.
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dans notre cas. Nous verrons que notre approche favorise une forte validité interne. Puis, nous
expliciterons les limites de la validité externe de notre recherche et le cadre de généralisation
de nos résultats.

Figure 22 : Logique d’articulation du chapitre 6.
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I. Démarche de production et de recueil de données

1 ) L’identification et le choix des situations

1.1)  Le choix de l'unité d’analyse

Pour conduire notre étude de cas, nous avons choisi d’identifier au sein de SFE des situations
significatives du phénoméne que 1’on souhaite observer. Selon Albarello (2011), I’étude de cas
est particulierement adaptée pour étudier un programme ou un projet, une activité, une décision.
Nous allons donc observer 1’action bénévole au sein du cas. Notre travail consiste a identifier
des situations mettant en scéne 1’action bénévole exposée a la « professionnalisation » au sens
ou nous I’avons définie!*®. Notre unité d’analyse est la situation. Nous nous sommes inspirés
de la méthodologie des incidents critiques (Flanagan, 1954) pour définir nos situations et

construire notre guide d’entretien.

Ce que nous étudions n’est pas a proprement parler un « incident critique » qui correspond pour
le sujet & une situation significative (Hughes et al. 2007) chargée émotionnellement, a I’origine
de la mise en place d’un nouveau comportement. Un incident critique peut étre positif ou
négatif. « Ils constituent des reperes dans [’histoire des individus : ils donnent du sens a
[’émergence de nouvelles représentations, de nouvelles stratégies, de nouveaux
comportements. lls peuvent agir comme des évenements déclencheurs de nouvelles formes de
pratique ou d’usage » (Felio et Carayol, 2013). Dans notre cas, il s’agit bien d’identifier les
effets qu’a pu générer sur les bénévoles une situation de « professionnalisation ». Méme si la
dimension émotionnelle dans notre cas reste assez faible, nous nous sommes appuyés sur cette

technique pour définir ce qu’est une situation significative pour nous.

Selon Flanagan (1954), nous devons suivre certaines consignes pour garantir I’objectivité. Elles

se rapportent a :

149 Se rapporter au chapitre 3 de la partie 1.
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e les situations observées : cette consigne doit inclure des informations concernant le
lieu, les personnes, les conditions et les activités.

e la pertinence de l'objectif général : dans cette étape, il faut décider si le comportement
spécifique est pertinent pour I'objectif général de I'activité.

e |’effet de I’incident critique sur l'objectif général: 1’observateur doit encore tenir compte
de I’'importance de ’effet de I’incident observé sur 1’objectif général. L'effet peut étre

exprime en termes de contributions positives ou négatives.
Nous avons défini spécifiquement ce qu’est une situation significative dans notre étude de cas.

Une situation est un événement précis mettant en scéne I’impact de la professionnalisation sur
I’action bénévole. Une situation peut se dérouler sur plusieurs années, mais il ne peut pas s’agir
d’un élément récurrent faisant partie du quotidien de I’organisation. C’est un événement qui est
circonscrit dans le temps, il a un début et une fin. La situation doit impliquer des acteurs
identifiés et accessibles car ils feront I’objet d’un entretien. La situation doit étre suffisamment
renseignée pour faire I’objet de ’analyse et d’une triangulation (acteurs identifiés, éléments
documentaires, etc.). La situation doit étre significative, c¢’est-a-dire qu’elle doit de maniére
explicite apporter des éléments sur les principales variables que nous avons identifiées suite a
notre revue de littérature : recherche de légitimité, isomorphisme, salarisation, émergence des

professions, intégration de pratiques gestionnaires, changement de valeurs.

Chaque situation doit nous permettre d’identifier des effets positifs et des effets négatifs générés
par la professionnalisation sur I’action bénévole. Cette analyse nous permettra de proposer des

préconisations pour limiter les effets négatifs générés et favoriser les effets positifs.

Pour identifier des situations significatives nous avons procédé en deux temps : une premiere
approche exploratoire, puis une deuxieme approche confirmatoire pour sélectionner les

situations qui feront 1’objet de notre analyse.
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1.2) Laphase exploratoire pour définir et identifier des situations significatives

La phase exploratoire a consisté a recueillir des informations de plusieurs sources pour

identifier une dizaine de situations.

Tout d’abord, nous nous sommes appuyés sur I’expérience du chercheur. En effet, il a, en treize
annees de pratique au sein du cas, été confronté a de nombreuses situations mettant en jeu les
bénévoles et leurs interactions avec I’association, que ce soient des salariés opérationnels, des
salariés dirigeants ou des bénévoles dirigeants. Il a assisté a plusieurs situations généerant des

conflits ou des collaborations.

Puis nous avons fait quatre entretiens libres & caractére exploratoire avec un bénévole
opérationnel présent de longue date dans 1’association, donc avec un vécu important, un salarié
opérationnel qui travaille avec les bénévoles, un salarié dirigeant et un bénévole dirigeant. Nous
leur avons demandé quels souvenirs ils avaient de situations trés conflictuelles, négatives ou au

contraire, trés positives impliquant de I’action bénévole.

Nous avons aussi repris un certain nombre d’éléments documentaires comme les courriels que

NOUS avons pu recevoir en tant que sujets de tensions ou de remerciements issus des bénévoles.

Ce travail nous a amené a identifier 16 situations plus ou moins précises mettant en scéne
I’action bénévole confrontée au phénomeéne de « professionnalisation ». Le travail du chercheur
aura été de verifier que chacune des situations présélectionnées illustre bien notre champ

d’investigation, par rapport aux variables que nous avons identifiées.

231



Tableau 16 : La liste de situations présélectionnées par le chercheur a I’issue de la phase
exploratoire

Numéro Description des situations

S1 Arrét des « Pavillons Noirs »

S2 Partenariat dans le cadre des « Initiatives Océanes »

$3 Intégration de ressources humaines autres que bénévoles au sein des antennes (stagiaire,
salarié, volontaire en service civique) (plusieurs cas sont identifiés)

S4 Création de commissions thématiques au sein du conseil d’administration

S5 Découplage de ’assemblée générale et de la journée des antennes

6 Revendication des antennes "hors France" de représenter l'association au niveau national
(plusieurs cas sont identifiés)

S7 Création et abandon du comité opérationnel des antennes et du cluster

S8 Synergie bénévole salarié sur le projet « média filtrant »

S9 Dossier « Gardien de la cote 1 »

S10 Rapport ambigu des groupes de bénévoles locaux a la recherche d’adhérent (marketing direct)

S11 Formation et échange lors de la derniére journée des antennes (2014)

S12 « Initiatives Océanes » projet structurant pour les antennes

S13 Evitement volontaire d’un bénévole et d’un salarié lors d’un salon (2013)

S14 Intégration des bénévoles « waterman testeurs » dans un bureau salarié local

S15 Dossier « Gardien de la cote 2 »

s16 O,bt(,ention du « Life Operating Grant » (2014) quels bénéfices pour I’équipe salariée, pour les
bénévoles ?

Une fois ces situations listées, nous les avons présentées au comité de recherche action.

1.3)

recherche action

La phase confirmatoire : sélection de situations significatives en comité de

Le chercheur présente les situations aux membres du comité de recherche action. Cette

confrontation aménera a éliminer deux situations de notre analyse et en conserver une que le

chercheur aurait éliminée, I’estimant au départ peu pertinente et partiellement redondante avec

d’autres.
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Les deux situations éliminées de notre investigation sont lan°10 et la n°15. La premiere est une
situation qui a fait I’objet d’un travail de recherche récent. Si le sujet reste un ¢lément intéressant
pour le cas, il est un sujet en soi qui demanderait une importante investigation. Nous n’avons
pas le temps de traiter ce sujet spécifiquement dans notre étude. La situation n°15 est redondante
avec d’autres situations identifiées. Aussi, pour ne pas surcharger 1’analyse inutilement nous
choisissons de ne pas la traiter. La situation n°12 avait été évoquée par le chercheur comme une
situation pouvant étre trop « commune », trop « entendue » pour I’ensemble des acteurs. Tous
les membres du comité de recherche action ont réagi en la présentant justement comme une

situation emblématique a traiter absolument.

A la suite de ces échanges, nous avons affiné 1’intérét de ces situations par rapport a notre objet
de recherche. Nous avons spécifié et caractérisé pour chacune les éléments de
professionnalisation en jeu. Nous présentons, ci-dessous, la liste définitive des situations

retenues pour observer I’impact de la professionnalisation sur 1’action bénévole.
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Tableau 17 : La liste de situations significatives sélectionnées pour I’investigation apres la
phase confirmatoire

N° Nom Titre Sous-titre
R En 2004 I’arrét du programme .
Arrét du . u\p g - La fin « d'une » forme de
emblématique et trés médiatique S ) .
S1 programme . . ) , militantisme et le début d'une
. . « Pavillons Noirs » marque le début d’une e e
« Pavillons Noirs » A conquéte institutionnelle
conquéte institutionnelle
Partenariat Y Comment les bénévoles des 10 ont eu le o
. X L Instrumentalisation marchande
pour les sentiment & travers leur acte de bénévolat
S2 - . . . source de perte de sens pour
« Initiatives de faire la promotion commerciale de . -
) , . certains bénévoles
Océanes » I’entreprise Y
Les antennes bénévoles se dotent de
Un service civique | nouvelles ressources humaines : retour sur ..
. AN . . r , Un pas vers la salarisation des
S3bis dédié a une I’expérience de I’intégration d’un antennes?
antenne volontaire en service civique au sein d’une '
antenne
Création de Elévation du niveau de
s4 groupes de travail Création de commissions thématiques au compeétence gagne le CA et
thématiques au sein du Conseil d’administration pose la question de I'évolution
sein du CA de la gouvernance
Dissociation de o T - .
Passemblée Découplage de I’Assemblée générale et de | Spécialisation bénéfique qui se
S5 . la journée des antennes : une spécialisation traduit par une perte de lien
générale et des , e , . .
nécessaire a I’origine d’une perte de lien direct entre BD et BO
Chapterdays
Les limites de I’institutionnalisation de
La demande de A
. SFE en Europe a travers la demande des e .
mandat national , La difficile conquéte
S6 antennes « hors France » d’un mandat S
des antennes . , , institutionnelle « hors France »
national : étude de deux cas d’antenne en
« hors France »
Europe du Nord
La création puis
I’abandon du La fin du cluster : une tentative ratée de Une tentative de
S7 Comité gouvernance ou I’instrumentalisation des professionnalisation de la
opérationnel des bénévoles ? gouvernance
antennes
. . Le projet média filtrant : un exemple de S -
Le projet « Média P J . - P Synergie bénévole salarié sur le
S8 . coopération entre les bénévoles et les . in g
filtrant » ., projet « média filtrant »
salariés
Le dossier
« Gardien de la Le dossier « Gardien de la c6te » parking Un exemple pragmatique de
S9 cote », parking du du promontoire littoral : un enjeu confrontation entre sens de la
promontoire institutionnel ou militant ? mission et sens institutionnel
littoral
Transition vers une nouvelle forme de Une dimension positive générée
Les Chapterdays - o .
S11 contribution salarié-bénévole : le cas des par une dynamique de co-
2014 .
Chapterdays 2014 construction
A P’occasion des 20 I , . .
ansldes Les Initiatives Océanes : un projet Un des projets le plus
S12 o engageant et structurant pour les antennes professionnalisé proposé aux
« Initiatives " -
, bénévoles ? bénévoles
Oceanes »

15011 s’agit du programme « Initiatives Océanes ».
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Répartition confuse des roles entre le siége

Evitement entre européen et les antennes « hors France » : La « logique gestionnaire »
S13 un salarié et un le cas d’évitement entre un salarié et un exacerbe le comportement
bénévole bénévole lors d’un salon international de la opportuniste des salariés
glisse
., Les bénévoles Waterman testeurs électrons . R . .
Les bénévoles ) NP ., Un r6le trés clair, une relation
libres tres fideles : le cas de ces bénévoles | . . . .
S14 « Waterman . . individualisée fortement source
au sein des bureaux de Marseille et de la .,
testeurs » de sens pour les bénévoles

cbte basque

Un exemple d’isomorphisme
institutionnel et de distorsion du
fonctionnement d’une
organisation pour obtenir et
conduire ce type de projet
européen

L’obtention du Obtention du « Life Operating Grant »
S16 . (2014) : quels bénéfices pour I’équipe
Life L .
salariée et pour les bénévoles ?

Par ailleurs, nous avons fait un travail sur la chronologie de ces situations dans I’histoire de la
professionnalisation du cas. Il permet d’avoir une vision contextualisée de I’environnement de
la situation (date, taille de 1’organisation, son degré de professionnalisation, etc.). Ce travail
nous sera particuliérement utile au moment de I’analyse a 1’échelle de la situation et de I’analyse
croisée entre les situations. La position des situations dans la chronologie de la

professionnalisation du cas est présentée dans la figure suivante.

Tableau 18: Position des situations significatives dans la chronologie de la
professionnalisation du cas
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2 ) L’observation et I'analyse documentaire

Le chercheur est issu du terrain qu’il étudie. Il va donc investir un terrain qu’il « connait » a
priori. Mais le chercheur va investir le terrain a I’aide d’une grille de lecture qu’il s’est forgé
en realisant une revue de littérature et en déterminant un cadre méthodologique bien précis.
C’est donc une « facette nouvelle » de ce terrain qu’il va « découvrir ». Un certain nombre
d’éléments conceptuels qu’il a intégrés I’amene a observer sous un jour nouveau ce qu’il avait

sous les yeux.

2.1)  L’observation participante

Le chercheur est ici dans le cadre d’une « observation participante complete », car il est déja
impliqué dans le groupe et les situations qu’il étudie. Il n’y a pas d’entrée ou de sortie pour cette
observation qui s’est en somme « poursuivie », passant de praticien acteur a chercheur

observateur.

Plusieurs auteurs ont démontré I'intérét de ce type d’observation. C’est en effet la dimension
soutenue et durable qui permet de « capter le foisonnement d’un phénoméne » (Althabe et al.,
1992). Laplantine (1987) ne dit pas autre chose quand il définit 1’observation comme 1’analyse
de comportements sociaux a partir d’une relation humaine partagée et durable de 1’existence
des hommes. Nous sommes dans le cas ou les comportements, les actions et les interactions
entre les individus sont déterminants (Wacheux, 2005), cadre ou le recours a I’observation est
justifié. Le chercheur, dans ces temps de présence au sein du cas pendant la recherche, a pris
part de maniére aigué aux activités de 1’organisation. Cette implication nous a permis d’étre au

« cceur de I’action » que nous souhaitions observer et d’en percevoir toutes les subtilités.

Cette technique de recueil de données pose, bien entendu, la question de I’implication sociale
forte du chercheur a son terrain et doit étre prise en compte dans I’analyse, comme nous I’avons

déja explicité. C’est bien la dimension affective qui est susceptible de perturber le processus

236



analytique. Egalement dans le cadre de I’observation, il est difficile de distinguer ce qui reléve

des faits, de I’opinion sur les faits et ce qui peut se rapporter a une premiére analyse.

Nous avons pris soin de noter dans notre journal de recherche ces éléments d’observation.

2.2)  L’analyse documentaire

Nous avons eu recours a une tres importante ressource documentaire dans ce travail. Cet
exercice nous a permis d’avoir une troisiéme source de données pour réaliser la triangulation.
Il a aussi été mobilisé car il a contribué a la dimension réflexive de notre démarche. En effet, le
chercheur a des souvenirs de certaines situations (événements, conflits, moments de
communion, etc.) mais ces souvenirs et les impressions associées ont une forte dimension
subjective difficilement appréciable. Aussi le travail sur des documents écrits a permis de
réintroduire une dimension objective dans ’ensemble des ¢léments historiques et descriptifs
que le chercheur a mobilisés pour investir le terrain de recherche. Selon Wacheux (1996),
« l’analyse des documents et des archives est une opération de structuration d’informations

éparses, pour aboutir a un résultat original utilisable pour le chercheur ».

Nous avons mobilisé des documents internes élaborés par 1’organisation et des documents
externes™!, Cette importante analyse documentaire a été réalisée au moment du choix des

situations significatives et surtout avant de réaliser les entretiens.

L’objectif de notre travail a été de bien contextualiser chaque situation dans 1’histoire de la
professionnalisation du cas et de prendre en compte le contexte social et institutionnel
susceptible d’avoir une influence sur le cas. Nous pouvons ainsi replacer les situations dans la
chronologie de la professionnalisation du cas. Par ailleurs, pour chaque situation nous avons
procédé a une triangulation des données pour faire notre analyse. Nous avons donc du mobiliser

des documents propres a chaque situation.

18111 s’agit de documents en lien avec la réglementation des associations comme la loi du 1" juillet 1901 relative

au « contrat d’association » par exemple.
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Tableau 19 : Les différentes sources documentaires mobilisées

s . L . Origine et type de
Finalité de la documentation Objectif de la documentation ; o
documentation privilégié

Description de la Reconstituer la chronologie de la | Documents internes :

. - -bilans comptables depuis 1995
professionnalisation du cas avec professionnalisation du cas sur la | _pydgets annuels

des éléments quantitatifs base de deux types d’informations, -journal de I’association (PSI)
Description de la qualitatives et quantitatives, et Documents internes : _

. . o -compte rendu de CA depuis 1997
professionnalisation du cas avec placer les situations dans cette -plans stratégiques, rapport RSO
des éléments qualitatifs chronologie. -rapports du CAC depuis 2006

-bilan moraux

Documents externes :

Compréhension du contexte global _articles Internet

de la situation Reconstituer les faits & I’échelle de | -article de loi
| des ¢l -mémoires
] - o a situation avec des éléments i :
Compréhension de la situation Documents Inte,rnes :
. . explicatifs internes et externes. -courriels (200 échanges)
avec des éléments recueillis sur la _réseaux sociaux internes!s2
. . i 153
situation -rapports et notes internes

-présentations Power Point*>

Cet important travail documentaire n’a pas nécessité d’autorisation, ni présenté de difficulté
particuliére. Par ailleurs, nous avons aussi mobilisé les cahiers de notes du chercheur quand il
était praticien. En effet, il a conservé ses cahiers et ses agendas depuis qu’il a été salarié du cas
en 2003. Ces notes, bien que prises sans objectif de recherche, se sont avérées précieuses pour
apporter des éléments chronologiques, spatiaux ou sur le r6le des personnes impliquées dans

les situations.

2.3)  Ladimension particuliére des courriels et des notes internes

Nous tenons ici a faire un focus sur les types de documents bien particuliers auxquels nous
avons eu acces : les courriels, les notes internes, les comptes rendus de réunions internes et les
présentations PowerPoint. Ces matériaux sont tout a fait confidentiels, le chercheur y a eu acces

car ils lui étaient adressés en tant que praticien.

152 11 sagit par exemple du Facebook des antennes, ou de sites internet des antennes.

153 | e rapport sur les dossiers « Gardiens de la cote », comptes rendus de réunions par exemple.
154 Ces présentations étaient essentiellement faites a ’attention des salariés et des bénévoles & mi année et en fin
d’année. Il y a aussi certaines présentations qui ont été utilisées comme support d’animation de réunions internes.
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Le grand intérét du support d’information qu’est le courriel est qu’il se trouve entre oralité et
¢criture. Il offre ainsi une forme d’expression qui est plus personnelle, des acteurs qui I’utilisent,
en ce sens qu’ils peuvent exprimer des émotions (colére, joie, etc.) et il permet d’en garder une
trace écrite. Ce matériau aura donc été précieux pour le chercheur pour percevoir les situations

qui ont été source de conflits, de coopération, etc.

Les présentations PowerPoint ont eu un apport spécifique différent. Elles illustrent une position
« officielle éphémeére ». En effet, une présentation refléte une position officielle @ un moment
donné mais elle ne « reste » pas!®. Ainsi, parcourir les différentes présentations faites aux
salariés lors des réunions de fin d’année ou les présentations faites aux bénévoles aux rencontres
annuelles (les Chapterdays), s’est avéré étre un outil précicux de compréhension de I’évolution
du message officiel adressé a I’attention de ces différentes parties prenantes internes de 2003 a

nos jours.

De la méme maniére, mais dans une moindre mesure, les notes internes et les compte rendus de
réunions témoignent des sujets de préoccupations des acteurs (projets, problématiques
diverses), des décisions prises et non prises quand le méme sujet revient sur plusieurs notes. On
peut ainsi lire en creux ce qui est traité, réglé par I’association et ce qui demeure un probleme
récurrent. Ce que nous pouvions du coup interpréter comme un probléeme structurel ou

contextuel notable.

Ce matériau nous a permis de consigner des éléments, d’affiiter notre intuition et de structurer
pas a pas notre analyse sur la professionnalisation, a la fois d’une manic¢re générale sur
I’évolution du cas et aussi pour la compréhension de chaque situation. Comme nous le
repréciserons en début de chapitre 7, nous n’avons pas fait tout le long de 1’analyse la référence
a ces documents extrémement nombreux®®. Ils ont en revanche été classés et sont demeurés

accessibles tout le long de la recherche.

155 |_es présentations ne sont pas mises en ligne sur le site internet ou communiquées formellement aux salariés ou
aux bénévoles contrairement a un plan stratégique par exemple qui lui reste officiel et accessible pour n’importe
quel internaute.

156 Nous avons étudié environ 200 courriels, 30 présentations, 50 notes et comptes rendus internes, 150 compte-
rendus de CA, etc.
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3 ) L’entretien un mode privilégié de recueil de données

Nous avons terminé notre phase de recueil de données par des entretiens semi-directifs. Etant
donné que nous avions une trés bonne connaissance du terrain, il n’a pas été nécessaire pour
amorcer 1’analyse de commencer par les entretiens. Notre démarche réflexive nous a amenés a
retarder le plus possible la phase d’entretien afin de favoriser la distanciation et 1’objectivation
les plus grandes possibles du chercheur. Le travail sur la revue de littérature, puis sur
I’¢laboration de la chronologie de la professionnalisation quantitative et qualitative, et 1I’étude
documentaire ont permis de contextualiser et bien définir ce que nous cherchions a interroger
aupres des informants. L’étape des entretiens était donc notre dernicre étape avant I’analyse par

situation.

3.1)  Lajustification du recours a l’entretien semi-directif

Le choix du recours a I’entretien semi-directif comme mode de production de données s’inscrit
dans notre question de recherche. Nous cherchons a comprendre a travers 1’étude de situations
significatives, les effets positifs et négatifs générés par la professionnalisation sur 1’action
bénévole au sein du cas. Il est donc essentiel de recueillir la perception et la représentation des

bénévoles qui sont impliqués dans les situations.

D’une part, I’enjeu pour nous est d’avoir accés a leur ressenti et percevoir derriére les faits ceux
qui ont géneré un effet positif ou un effet négatif sur I’action bénévole. D’autre part, il est
essentiel de distinguer, dans le cas spécifique de chaque situation, les différentes dimensions de

la professionnalisation en jeu.

Afin d’avoir une compréhension précise de la situation (sa chronologie, le déroulé des faits, le
contexte dans lequel elle s’est déroulée, les €léments précis qui ont suscité la perception positive
ou négative pour le bénévole), il est nécessaire d’en avoir une vision a 360°. Il est donc
important de recueillir le point de vue de tous les protagonistes impliqués afin de reconstruire
la situation a posteriori et de contextualiser au maximum le cadre dans lequel s’expriment ces
effets positifs et négatifs. Un travail sur les autres sources de données (documentaires, courriel,

etc.) est bien entendu mobilisé.
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Ainsi, pour chaque situation, nous avons recueilli le point de vue des acteurs impliqués en
prenant soin d’avoir tous les types d’acteurs : bénévoles opérationnels, bénévoles dirigeants,

salariés opérationnels, salariés dirigeants.

Pour procéder aux entretiens, nous avons défini un guide d’entretien et des conditions de

déroulé de I’entretien (lieu, etc.) que nous allons présenter ci-apres.

3.2)  La construction du guide d’entretien

Pour réaliser I’ensemble des entretiens, nous avons élaboré un guide d’entretien. Nous nous
sommes inspiré de la technique des incidents critiques pour batir notre guide d’entretien. Pour
répondre au cadre de cette méthode, les questions du guide d’entretien s’orientent autour de
trois themes (Chell, 2004) :

e comprendre ce qu’il s’est passé (quand, qui, ou, quoi, etc.). Permettre a la personne de
raconter I’évenement avec ses Souvenirs ;

e comprendre le ressenti de la personne sur cet événement (perceptions, émotions, etc.) ;

e comprendre ce que cet évenement a changé pour la personne et les autres acteurs

impliqués.
Nous avions deux principales contraintes pour réaliser notre guide d’entretien.

Tout d’abord, 1’objectif de I’entretien était double pour chaque situation : recueillir les faits, les
souvenirs de la personne impliquée dans la situation et recueillir la perception qu’elle a eue de

la situation afin de caractériser la dimension positive ou négative de ces faits sur son action.

Par ailleurs, le chercheur est connu de tous les acteurs qui vont étre entendus. Pour limiter le
biais lié¢ a sa fonction, nous avons choisi de ne pas avoir un cadre d’entretien trop « rigide ».
Nous avons tenu a laisser la parole de I’informant assez libre. Nos questions étaient assez
ouvertes et visaient essentiellement a ramener la personne sur le sujet spécifique de la situation.
Nous avons aussi choisi de repartir des origines de 1’engagement de la personne, pour
commencer ’entretien dans un cadre plus intimiste favorisant I’expression de points de vue

plus personnels, et limitant au maximum le cadre formel.
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Enfin, nous avons interviewé deux familles d’acteurs : les salariés et les bénévoles. Les
questions posées se rapportant a la situation ont été les mémes, en revanche I’entame de
I’entretien et les questions plus personnelles sur le parcours étaient plus sommaires pour les

salariés.

Aussi nous avons construit un guide d’entretien dont la trame était équivalente pour toutes les
situations. Certaines questions pouvaient néanmoins étre adaptees a la situation, pour pousser

I’informant a étre plus précis par exemple.

Nous précisons ici que le chercheur a conservé le mode relationnel habituel qu’il avait avec
toutes les personnes de 1’association, qui se tutoient quelle que soit leur fonction. Le chercheur
a, bien entendu, utilisé tous les acronymes et autres jargons communément employés au sein de

[’association.
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Tableau 20 : Guide d’entretien commun 2 toutes les situations

Thémes

Type d’informant

Bénévole Salarié

Intention du theme

Amorce

Présentation du chercheur, de I’objectif de la
recherche, du cadre de I’entretien (confidentialité,
durée, enregistré ou pas, etc.)

Préciser le cadre déontologique de la démarche, de I’entretien de 1’usage des données
collectées.

Entame : Recueil de
données socio-
économiques

Age et profession

Permettre d’avoir des ¢léments d’information sur les catégories socioprofessionnelles
des informants (homme, femme, séniors, jeune, cadre, ouvriers, etc.).

Théme 1 Parcours de la
personne

Peux-tu me dire pourquoi tu
es bénévole ?

Peux-tu me dire pourquoi tu
es bénévole a Surfrider ?
Qu’est-ce que cet
engagement représente pour
toi ?

Quand es-tu
arrivé a
I’association et
quel a été ton
parcours ?

Donner accés a la durée de la présence de la personne au sein de SFE et I’évolution de
son parcours (responsabilités, mission type, etc.)

Permettre pour les bénévoles de saisir les motivations de leur engagement et de dissocier
I’engagement bénévole d’une part et le souhait de le dédier a SFE d’autre part. Ce point
donne une information précise sur les attentes de 1’individu. Par ailleurs la derniére
guestion permet de comprendre la représentation que se fait la personne de son acte de
bénévolat et donc de recontextualiser ensuite son avis et sa perception de la situation.

Théme 2 : Recueil
d’éléments factuels sur la
situation

Quels sont tes souvenirs sur la situation ? Peux-tu
me parler de la situation X ? Te rappelles-tu
pourquoi il s’est passé tel événement dans la
situation X ?

Donner accés a des éléments précis de la situation (dates, lieux, événements, etc.)
Permettre de voir ce dont la personne se souvient particulierement en fonction de son
statut (dirigeants ou opérationnel).

Théme 3 : Recueil
d’éléments subjectifs de
I’impact de la situation
sur I’action bénévole

Qu’est-ce que cela a changé pour les bénévoles ?

Permettre de recueillir des éléments sur la représentation que se fait la personne de
I’impact de la situation sur les bénévoles. On pourra mesurer la différence de perception
et de représentation entre salarié et bénévole mais aussi entre opérationnel et dirigeant.

Théme 4 : Recueil
d’éléments subjectifs de
I’impact de la situation
sur les salariés

Qu’est-ce que cela a changé pour les salariés ?

Permettre de recueillir des éléments sur la représentation que se fait la personne de
I’impact de la situation sur les salariés. On pourra mesurer la différence de perception et
de représentation entre salarié et bénévole mais aussi entre opérationnel et dirigeant.

Theme 5 : Recueil
d’éléments subjectifs de
I’impact de la situation
sur I’association

Qu’est-ce que cela a changé pour I’association ?

Permettre de recueillir des éléments sur la représentation que se fait la personne de
I’impact de la situation sur ’association. On pourra mesurer la différence de perception
et de représentation entre salarié et bénévole mais aussi entre opérationnel et dirigeant.
Mais aussi mesurer comment la personne se percoit au sein de 1’organisation.
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Le guide d’entretien semi-directif volontairement ouvert nous permettra de voir ce que la
personne va privilégier comme type d’information a donner au chercheur. L’ensemble de ces
éléments nous sera précieux pour procéder a I’analyse des situations. IIs doivent nous permettre
de bien saisir les enjeux relationnels et symboliques qui sont mis en scéne dans les situations.
L’objectif est bien de travailler sur deux niveaux d’information : les faits observables
(événements, lieux, dates des situations) et les représentations des sujets vis-a-vis de ces faits,
c¢’est-a-dire 1’expression et la représentation d’un vécu. La confrontation de ces deux niveaux
doit nous permettre d’accéder a ce que nous souhaitons comprendre : les effets négatifs et
positifs générés par une situation de professionnalisation. La lecture a 360° nous permet de
mesurer les enjeux de la situation aux différents niveaux (salarié, bénévole, opérationnel et

dirigeant), et de faire des préconisations qui integrent ces dimensions.

3.3)  Analyse du panel d’informant

Le choix des informants s’est imposé de lui-méme en fonction des situations que nous avons
choisies. Pour chaque situation, nous avons privilégié les personnes qui étaient toujours
présentes dans ’association et accessibles'®’. En fonction des situations nous avons pu avoir un
nombre variable d’informants pouvant aller de trois a sept’®®. Puis nous avons essayé d’avoir
pour chaque situation une personne de chaque type (salarié ou bénévole, dirigeant ou
operationnel) afin d’avoir une vision la plus compléte possible de la situation et des perceptions

qu’elle a pu générer.

Nous avons au final étudié 13 situations et un élément complémentaire, et interrogé 34
personnes. Une personne a pu étre amenée a s’exprimer sur plusieurs situations comme c’est le
cas des salariés dirigeants, par exemple. Nous proposons ici une présentation de ce panel a

posteriori.

157 Certains bénévoles ou salariés impliqués dans la situation ne sont plus présents au sein de SFE donc
difficilement joignables.

158 Sur ’étude d’une situation comme les Chapterdays, ou tous les bénévoles participent, il est facile d’avoir de
nombreux informants. A I’inverse, d’autres situations trés spécifiques pouvaient ne faire intervenir qu’un faible
nombre d’informants pertinents pour notre analyse.
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Tableau 21: Panel de I’ensemble des informants (ige, sexe, CSP, francais, « hors

France »)
Type Nombre | Nombre | Nombre Age Nodmebre (;\:J(:nhborfs Catégorie
informant total Hommes | Femmes | moyen . socioprofessionnelle
francais | France »
BO 14 13 1 38 8 6
Cadres supérieurs,
BD 7 6 1 49 6 1 cadres moyens et
professions libérales
SD 2 2 0 42 2 0
SO 10 5 5 32 9 1 Bac + 5 et plus
VSC 1 0 1 26 1 0 Bac +5

NB : BO (bénévole opérationnel), BD (bénévole dirigeant), SD (salarié dirigeant), SO (salarié
opérationnel), VSC (volontaire en service civique).

On peut voir immédiatement que les personnes interrogées sont trés majoritairement masculines
particulierement dans le panel de bénévoles. Autre point saillant : le niveau de qualification est

tres élevé au vu des catégories socioprofessionnelles de tous les informants.

S’est aussi posé la question du nombre d’entretiens pertinents pour traiter notre question de
recherche. Nous avons considéré étre a « saturation sémantique » selon la définition de
Romealer (2005). 11 y a saturation sémantique lorsqu’un entretien additionnel n’apporte plus
d’information nouvelle. Pour préciser ce point, nous aurions pu trouver d’autres situations de
professionnalisation ; en revanche les effets positifs et négatifs sur I’action bénévole nous ont
semblé étre les mémes. C’est donc sur ce dernier point que S’est portée la « saturation

sémantique ».

3.4) Ladurée, le lieu et le déroulement de /entretien

3.4.1) Ladurée et le lieu de [ ’entretien

La durée des entretiens est allée de une heure a deux heures pour certains. La différence était

essentiellement la disponibilité ou I’aspect prolixe de la personne.
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Pour les lieux, nous avons pris un soin particulier pour les bénévoles opérationnels. En effet,
nous avons estimeé que c’est avec eux que le biais avec le chercheur, par rapport a sa fonction,
est le plus fort. Aussi, tous les entretiens avec les bénévoles opérationnels ont eu lieu en dehors
des bureaux du siége de SFE. C’était le plus souvent dans un lieu public (un bar, un restaurant)
et aussi sur le lieu d’habitation des bénévoles. Cela a permis d’éviter de produire la sensation
d’une « convocation au siége » pour étre recu par la « direction » qui mene une « enquéte ». Le
cadre informel du lieu public, ou du logement du bénévole permettait une familiarité'®® et de
« lisser » les éventuels signes distinctifs ou symboliques de fonction, tel que le bureau par

exemple.

Pour les salariés et les bénévoles dirigeants, la plupart des entretiens ont eu lieu au siége*®°

, plus
par commodité et disponibilité des personnes pour qui il était plus simple de faire 1’entretien

sur leur lieu de travail.

Certains entretiens se sont déroulés a distance car les personnes interrogées sont basées dans
toute 1I’Europe, il n’a pas toujours été possible de nous déplacer pour favoriser un échange direct
plus riche. Néanmoins, quand I’entretien a eu lieu a distance, il s’est réalisé par visioconférence
ce qui permettait de voir la personne et donc de percevoir plus d’information que ne le
permettrait un échange téléphonique. Ce type d’outil est réguliérement utilisé dans
I’association : aussi son usage est relativement banal pour les personnes de SFE qu’elles soient

bénévoles ou salariés.

3.4.2) Langues de [’entretien et modalités de retranscription de l’entretien

Certains entretiens ont eu lieu en anglais. De nhombreux bénévoles sont basés « hors France »

selon I’expression usitée par SFE, et la langue de travail dans ce cas est ’anglais.

L’ensemble des entretiens en francais n’ont pas été enregistrés. Nous avons fait le test avec
deux entretiens enregistres en francais et il nous a semblé que les personnes mesuraient plus
leur propos. Aussi nous avons privilégié le cadre d’entretien le plus « libre » possible afin que

la parole soit la plus personnelle et la plus sincére possible. En outre, le chercheur étant issu du

159 Ce pouvait étre I’occasion de plaisanter, de passer la commande, etc.
160 A T’exception d’un bénévole dirigeant, vu sur son lieu de travail, et d’un salarié dirigeant, vu dans un bar, car
cela était plus pratique par rapport aux déplacements qu’il avait ce jour-Ia.
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cas, il connait les termes et acronymes utilisés, ainsi la prise de note ne s’est pas avérée difficile.
Pour chaque entretien, nous avons retranscrit en début des éléments contextuels qui nous

permettaient de revenir sur les conditions dans lesquelles il s’était déroulé si besoin.

Le chercheur parle anglais mais ce n’est pas sa langue maternelle. Il a conduit lui-méme les
entretiens en anglais, il a en revanche souhaité les enregistrer car il ne s’est pas estimé
suffisamment compétent pour écouter, noter, poser les questions et se distancier des propos,

pour adapter ses relances.

Il'y a donc une différence dans la collecte de la donnée par entretien entre les francophones et
les non francophones. Cette différence ne nous a pas semblé étre significative dans le traitement
de la donnée.

Le déroulement de 1’entretien n’a pas suscité de notes particuliéres de notre part a 1’exception
des entretiens avec les bénévoles dirigeants. C’est avec ce type d’acteurs que la familiarité a été
la plus forte lors des entretiens. lls se sont donc avérés plus difficiles a conduire car, il était plus
ardu pour le chercheur, d’alterner des moments d’anecdotes, de plaisanteries, puis de reprendre

le fil de I’entretien et de la réflexion.

Chaque entretien a fait 1’objet d’un en-téte qui précisait la date, 1’heure, le lieu, s’il était
enregistré ou non, s’il avait lieu physiquement ou par visioconférence. Nous avons aussi
consigné nos impressions ou les remarques particuliéres liées au déroulé de I’entretien ou a la
personne. Cet encart nous aura été utile dans 1’analyse pour bien se remémorer le cadre
spécifique du déroulé de I’entretien afin de I’intégrer si nécessaire dans notre interprétation.

Nous présentons trois extraits de ces encarts ci-apres.
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Compte rendu d’entretien non directif de I’informant n°X - 18 mai 2015 a 11h au siége

X a eu une présentation du projet de recherche. X a été sous la responsabilité hiérarchique directe
du chercheur. La relation de travail a été plutdt trés bonne et peut étre qualifiée de respectueuse et
de confiance. Les échanges avec X et CT continuent de se faire de maniére fluide et de maniere
informelle dans le quotidien de travail. Les rencontres se font notamment dans le cadre de
I’animation du groupe de travail du CA Projet Associatif ou lors de réunions sur les antennes
bénévoles ou d’autres groupes de bénévoles. L entretien est détendu, X est catalane, 1’espagnol et le
catalan sont ses langues maternelles. X parle cing langues, elle s’exprime parfaitement en frangais
méme si certaines formulations trahissent le fait qu’elle n’est pas native francaise. Elle parle
lentement et semble mesurer son propos. Elle marque des pauses dans ce qu’elle dit et attend que
CT ait fini de noter avant de reprendre (et ce bien que CT lui ait dit de ne pas en tenir cas). L’entretien

n’est pas enregistré.

Compte rendu d’entretien non directif de I’informant n°W - 3 juin 2015 a 15h.

W n’a pas eu de présentation de la recherche. CT explique la démarche et le cadre en début
d’entretien. L’entretien se déroule chez W. Sa fille et son compagnon sont présents. L’entretien a
lieu alors que ces personnes sont a proximité dans la méme piéce. W s’est quelques fois interrompue
lors de I’entretien pour aider sa fille. Lors de ces interruptions elle continuait son discours semblant
parfaitement concentrée sur son propos. CT et W se connaissent depuis longtemps. W a souvent eu
des échanges assez tendus vis-a-vis du siege de SFE. Elle s’exprime sans ménagement. L’entretien

n’est pas enregistré.

Compte rendu d’entretien non directif de I’informant n°Z - 28 mai 2015 par Skype a 15h10

(depuis Paris France et Amsterdam Pays bas).

La connexion est bonne, Z décide de couper la vidéo pour étre siir d’avoir une bonne qualité de son.
Z a été informé, a sa demande, la semaine précédente de I’objet de la recherche et de la maniére avec
laquelle elle est conduite avec une explication de 10 minutes de CT par Skype. 1l semble détendu, il
annonce qu’il a 30 a 45 minutes maximum. Z travaille depuis son domicile ce jour-la. Seul un coup
de fil qu’il prendra interrompt la discussion 1 a 2 minutes. Il ne semble pas que cette coupure ait
changé la teneur de I’échange ou des propos de Z. Z est hollandais et ¢’est sa langue maternelle. Son
niveau d’anglais est relativement bon méme si sirement comme CT il est limité dans son vocabulaire
pour nuancer et préciser son propos. Z parle lentement, son propos est clair. L’entretien est

enregistreé.
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4 ) Organisation et classement des données brutes

Nous avons collecté un important volume de données. Nous avons organisé cette information
avec une grande rigueur. Certaines sources documentaires ont fait 1’objet d’un codage,
particulierement les comptes-rendus de conseil d’administration. Nous avons relevé les
éléments relatifs a notre objet de recherche, puis réduit I’information par année. Enfin nous
avons classé ces eéléments par theme (relatif a la salarisation, isomorphisme coercitif, etc.). De
sorte que lors de I’analyse, il nous était aisé de remonter a 1’information soit par une entrée

chronologique, soit par une entrée thématique.

Pour I’ensemble des informations recueillies (documentaires, observations, entretiens), nous
avons procedé a un double archivage, un par situation et un par type ou nature de données
(entretiens semi-directifs, documents officiels, note interne, courriel, etc.). De sorte que, pour
chaque situation, nous avons accés a toutes les sources référencées qui lui étaient associées
quelle que soit sa nature. En parallele, tous les documents sont classés selon leur type ou selon
leur nature. Cette rigueur que nous nous sommes imposée avait pour but de faciliter les allers-
retours entre I’analyse, la revue de littérature et les données brutes. Le processus itératif s’est
révélé étre un outil précieux dans la construction et la fiabilité de nos résultats. Les données
brutes particulierement ont été pour nous un support de travail avec un fort déterminant objectif.

Il était donc important de pouvoir y accéder avec une grande facilité.
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Il. Processus d’analyse des données

L’objectif de la phase d’analyse qualitative est « un exercice intellectuel pour faire émerger du
sens » (Paillé et Mucchielli, 2003b). Nous sommes donc dans un processus d’analyse du sens
comme I’écrivent bien Mukamurera, Lacourse et Couturier (2006) : « En analyse qualitative,
le chercheur est en mode quéte de sens. Et ce sens n’est pas directement donne, il émerge a
travers |’examen des codes et des blocs de données codées, a travers un travail de mise en liens
des différents éléments pour dévoiler les significations qui sont parfois implicites aux

données ».

Quatre étapes ont permis de structurer notre analyse. Une premiére étape s’est déroulée tout le
long de notre étude empirique pour produire des données semi-structurées. Une deuxieme étape
lors de I’analyse a I’échelle de la situation, nous a permis de produire des résultats primaires.
Une troisiéme étape d’analyse croisée des situations a donné lieu a des résultats intermédiaires.
Et enfin une quatrieme étape de généralisation de type « analytique » (Yin, 2003b), nous aura

permis de produire un modele de pilotage qui sera notre résultat final.

1 ) Les analyses pendant I'étude empirique

Tout le long de notre présence sur le terrain en tant que chercheur, nous avons entameé notre
processus d’analyse. C’est au fur et @ mesure de la construction de notre objet de recherche que
notre analyse s’est structurée et affinée. A ce titre, nous avons respecté les prescriptives de
Wacheux (1996) :

e toute information collectée a été codifiée et organisée suivant deux logiques : une
logique chronologique et une logique thématique ;
e réguliérement nous avons fait des microanalyses des informations collectées. C’était

’occasion pour nous de faire le lien avec notre question de recherche et ainsi de faire
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des allers-retours avec la revue de littérature. Ce processus itératif a permis de générer
des nouveaux questionnements ;

e nous avons aussi consigné un certain nombre d’éléments dans notre journal de recherche
comme nos observations et nos ressentis, mais également les pistes a explorer et nos

questionnements, en particulier sur la dimension réflexive de notre travail.

Nous avons précedemment explicité ce travail de codage et d’archivage de la donnée. Il nous a
permis d’avoir un matériau de données semi-structurées issues des documents, de nos

observations, et de 1I’expérience du chercheur.

Le premier travail d’analyse a donc consisté a passer d’une information dispersée a une
information organisée. Nous nous sommes appuyés sur les différentes étapes préconisées par
Yin (1994) pour organiser ces données :

e mettre I’information dans différentes zones ;

o faire une matrice de catégories par rapport aux concepts ;

e créer une disposition des données pour analyser I’information ;
e repérer la fréquence des différents événements ;

e examiner la complexité des relations ;

e mettre ’information en ordre chronologique.

Les entretiens sont également une forme de donnée semi-structurée dans le sens ou

I’information est collectée au prisme du guide d’entretien.

L’ensemble de ce travail aura été une base indispensable pour rendre la masse d’information
intelligible et exploitable pour notre objet de recherche spécifique. Par ailleurs, ce travail
préalable a I’analyse a, le long de son élaboration, conduit a acquérir progressivement des
« intuitions raisonnées » (Wacheux, 2005). Une fois cette étape accomplie, nous avons pu

passer a I’analyse approfondie des situations significatives.
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2 ) L’analyse a I'échelle de la situation

L’analyse a I’échelle de la situation nous a permis de produire des résultats primaires.

2.1)  Lecodage a l’échelle de la situation

Nous avons identifié des situations significatives et, pour chacune, produit les données

nécessaires a leurs analyses permettant une triangulation?6t,

Nous avons procédé dans un premier temps a une analyse a 1’échelle de la situation. En effet,
chaque situation a sa propre cohérence, son histoire, son contexte et des acteurs impliqués
différents. Cette unité d’analyse nous permet, dans chaque cas spécifique, de bien préciser les
ressorts de la perception et du vécu des personnes par rapport a un évenement de
professionnalisation. Par ailleurs, cette échelle permet la contextualisation des éléments
recueillis pour faire une « juste » analyse. Nous avons dans ce cas procédé a un codage par
situation, par theme du guide d’entretien, par type d’informant, et qui integre les principales

autres données sources.

Pour le codage des entretiens, nous avons choisi de faire apparaitre des phrases ou extraits de
phrases des informants. Ces phrases sont ponctuées de mots clés choisis par le chercheur qui
font ressortir des éléments pertinents pour notre analyse. Les phrases choisies dans le tableau
de codage de la situation sont souvent celles qui apparaissent en encarts dans le corps de texte
de I’analyse. Nous présentons ci-apres un extrait de tableau de codage pour une situation. Ces
tableaux sont assez volumineux et difficilement présentables en intégralité. Un extrait permet
néanmoins de voir comment nous avons procédé pour réduire, condenser et catégoriser les
données (Albarello, 2011).

161 Ce travail est réalisé conformément a la définition que nous avons donné de la situation en début de chapitre 6.
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Tableau 22 : Extrait d’un tableau de codage pour une situation

Situation n'X Type dinformant sD 50 BO
Numéro d'informant 3 |
Eléments France ! "Hors France™ F F F
personnels et Homme ! Femme H F H
entame Bge 42 3z 45
Profession “ b “
SFE m'a Fait devenir bénéyvale,
Connaissait personne ¢ intégration Lien social
. Enrichiszsant f Compléte la personnalité
Pourquoi B _ _ . . -
Important de Faire un acte gratuit, de ne pas avoir que des
relations consommation # Autre maniére de cotayer les
Thé . gens. Activité non marchande
eme T TR T —
Pourquoi B SFE i'ai realize que les plages elles etaient sales quand elles
1 - - étaient pas nettoyées" Intérét environnement
Représente pour toi _ _ Activité non marchande
Arrivé en 2007 3 I'atenne
Parcours SFE " " Fesponsable autour de 2008 jusqu'en 2013
Trés expérimenté
O 75 ician ra itive d - "% en a aucun qui est aussi grassmoots. Crest wrai d*habitude] ™% a une raison c*était pas une campagne qui avait été
"," I ?'I:'med""glt':":' res posi "_"Et S F'r_DIEt part?z 8 | crect nous quiimposons des sujets. Li cest parti du bas.” | initiée 3 une échelle surapéenne et avec une déelinaizan
h,': x | "'nd e-tg resranes pr.;:qe = gl.}uﬁnle_'n parti des Emanation locale §f Exception logique top down | locale o’était exactement Pinwerse. Une action locale qui
Ien:.{lnfes IE Eértam malstal .au55| ehe pris rn malr,\par "Crétaient des échanges SUper constructifs entre a pris une dimension eumpé-e-nne-." Emanation locale
EFS HEMENDIEE, X Pfft'?ﬂn rle |.et|:|e!'tlse. F'ID"" a prf;‘nere bénéwoles du terrain et les salariés du sidge.” ! Initiative bénévole | Déploiement européen
DbI'S a,-.-eu:: unf;n d ""Et_p ""'IE”' u:luna!e-ll.u_?tn_a:_ E= Coopération "[..]j7ai apprécié dans les relations crest que
EE?"'E:ES'I :“:,“al ron Dc: e initia ':"E "A ma connaissance chestun des seuls, Avec un IPassociation accepte que des bénévales de terrain
o Qu'est ce que ce projet enewnle  deplolement europeen aboutissement, des préconisations, une réelle expertise, ... soient leader dans le sens c’est eus qui décident de la
Théme 2 s Ezception A T - T, T . -
a de particulier ? " . P [ . Je pense i d*autres qui avaient d&ja de Pexpertize. Paul [BO) direction.” Mon subordination = liberte? §
[...] dermontre une realite, la diFficulte de constraire une o . . -
; P . luiil & acquiz une expertize que personne d*autre na. Paul Confiance
antenne en cherchant juste a Faire du Surfrider sans A L. L. B " ) o ;s .
. - ; - [BO] ce=t lui qui a toute la technicite. Moi je m?y connais, Crest vraiment ¢a que jai apprécié une saine
wraiment awair un plan avec un debut une fin alars que K e N _ . ) ' .
Q. maig c*est Faul [BO) qui maitrise.” Ezpertise acquise cooperation avec personne qui essaie de tirer la
dans ce cas aves un combat précis on avance et on PR : .
; e par BO cougerture 3 500 mais yraiment on travaille tous pour un
construit petit 3 petit et on structure, Crest une " . N N -
. B L. O coup on peut pas Fonctionner Pun ans Pautre. but commun.” Transcende le projet §
campagne qui renborce une antenne.” Agentivite | - - PR
- [ Complémentatrite Coopération
FPerennisation

NB : Les mots clés en gras et rouge sont insérés a la suite de la ou des phrase(s) concernées pour en extraire le sens.

7
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2.2)  L’analyse a l’échelle de la situation

Une fois le codage effectué a 1’échelle de la situation, nous avons procédé¢ a I’analyse
approfondie. Comme le dit Yin (2013) « If selecting your case(s) to be studied is the most
critical step in doing case study research, analysing your case study data is probably the most
troublesome ». Nous tacherons ici d’expliquer notre méthode afin de lever le « trouble » de
cette étape ou « a ce niveau aucun projet de recherche ne ressemble a un autre » (Wacheux,
1996).

Notre analyse s’est organisée et structurée en deux temps.

Un premier temps qui vise & formaliser les éléments « objectifs » et « factuels » de la situation.
11 s’agit de reconstruire le déroulé des faits, de préciser le contexte de la situation en fonction
de la période ou elle a eu lieu, les acteurs impliqués, les sources mobilisées, etc. Dans cette
partie, nous avons aussi intégré une explicitation du lien de cette situation avec la question de

recherche. Cette approche répond a la démarche de Albarello (2011) :

e la description du contexte : premiére approche descriptive du champ en tant qu’espace
social et relationnel,

e [’historique de la situation : reprend la genése ou 1’antériorité d’une situation, donne la
capacite de reconstruire, d’identifier les éléments significatifs qui ont joué un réle dans
I’apparition et le développement de la situation actuelle,

e la chronologie des évenements : retrace 1’évolution d’un systéme avec 1’agencement
chronologique des actions/réactions des acteurs, favorise 1’analyse des dynamiques

internes, les logiques d’action et les évolutions organisationnelles.

Ce premier temps permet de bien poser le cadre avant de procéder a I’analyse plus approfondie
(interactions entre les acteurs, leurs perceptions et leurs représentations) et donner lieu a une

interprétation.

Un deuxiéme temps consiste a procéder a I’analyse de sens (Wacheux, 2005). Dans notre cas,
I’analyse de sens repose sur I’analyse de contenu des entretiens semi-directifs et des sources
documentaires mobilisées (Laurence, 2007). On peut difficilement dissocier celui qui observe
de celui qui interprete. L’ambition de notre travail se veut « descriptive » et « compréhensive »

(Albarello, 2011) et vise a décrire le site observé avec beaucoup de précision mais aussi a
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interpréter les données, a faire émerger des significations. Wacheux (1996) fait ressortir des

objectifs possibles de 1’analyse du sens :

e faire ressortir la représentation d’événements vécus par 1’acteur ;
e comprendre les modes de raisonnement et les structures de la pensée ;
e chercher a faire ressortir des savoirs et des référents communs a un groupe

d’appartenance.

Notre travail de compréhension des situations s’inscrit dans cette logique. Nous essaierons
particulierement de comprendre la perception des différents acteurs autour d’une situation de
professionnalisation afin d’appréhender ce qui est percu positivement ou négativement par les
bénévoles. Enfin, ce travail visera a faire ressortir les référents communs au « groupe », a la
« famille d’acteurs » que sont les bénévoles. Cette étape ne peut étre conduite sans une étape
d’inférence. « Le chercheur infere, a partir du discours, un ensemble d’interprétations, soit sur
un theme particulier dans [’ensemble des discours, soit sur un entretien spécifique, mais pour
[’ensemble des themes. Ce travail ressemble a une archéologie du discours, ou le géometre
identifie les traces des signifiants derriere ['apparence des mots » (Wacheux, 1996). Cette
étape s’est essentiellement appuyée sur une analyse croisée des propos formulés par les
informants sur les différents themes du guide d’entretien pour chaque situation. L’analyse de la
perception des différents acteurs a ce niveau a permis de mettre en relief la représentation et la

perception des bénévoles dans une situation donnée.

L’ensemble de ce travail a abouti a des résultats synthétiques qui sont les effets positifs et
négatifs de ces situations sur 1’action bénévole. Puis nous avons élaboré des préconisations
primaires qui visent a limiter les effets négatifs identifiés et favoriser les effets positifs. Ces
deux dimensions sont les résultats issus des situations ou, autrement dit, les conclusions de notre

inférence.

2.3)  La présentation de [’analyse a [’échelle de la situation

Le travail sur chaque situation nous a amené a présenter toutes les situations sous le méme

format. Cette présentation unique a vocation a faciliter la lecture, mais aussi le travail de
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comparaison, d’analyse entre les situations!®?. Dans le tableau suivant, nous présentons les
différents éléments qui constituent 1’analyse globale et nous précisons ceux qui sont factuels et

ceux qui font I’objet d’interprétation de la part du chercheur.

Tableau 23 : Présentation type d’une situation et de son analyse

Carte d’identité de la situation

Titre de la situation

Contexte de la situation Lien avec la question de recherche

Acteurs en présence impliqués de pres ou de _ ) -
) - Sources mobilisées pour traiter la situation
loin dans la situation

Eléments « objectifs »

Récit de la situation : déroulé des faits (dates, événements, etc.)

Analyse de la situation : extraits des sources, mise en contexte, etc.

(5]
c
>
=
N
%)
= §| Conclusion trés synthétique : dire en quoi cette situation est révélatrice de source de sens ou perte
S =
— § de sens, les points positifs ou négatifs, pour les bénévoles.
N
s =
o
<L O
S -'C'E’ Tableau de synthése des résultats de la situation
» =
g Effets positifs et négatifs sur I’action Préconisations primaires pour limiter les
‘5 bénévole effets négatifs et favoriser les effets positifs

Cette construction de présentation de 1’analyse de chaque situation s’est faite au fur et a mesure

pour trouver une trame commune et pertinente.

2.4)  Ajustement du panel de situations significatives durant le processus d’analyse

11 s’agit pour nous ici d’expliciter 1 « opportunisme méthodique » dont nous avons fait preuve

a ce niveau de notre recherche (Girin, 1989). En effet, les évolutions du terrain peuvent étre

1821 >analyse croisée des situations sera abordée dans la section suivante.
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gérées de maniere positive et méme comme une opportunité a saisir plutét que comme une
entrave a la recherche. Cette forme d’ouverture et d’écoute active a ce qui se dessine, se révele
et se construit sous les yeux du chercheur sur le terrain permet aussi de bénéficier d’opportunités
et étre des occasions tres fructueuses d’études de phénomeénes sur le vif (Raulet-Croset, 2003).
Il va de soi que les ajustements méthodologiques que nous avons faits, et que nous présentons

ci-apres, ont été discutés et validés par le comité de recherche action.

C’est cette approche « opportuniste », durant 1I’analyse des situations, qui nous aameneé a ajuster
le panel de situations. Ces modifications sont au nombre de trois. Nous avons di mieux préciser

le périmetre d’une situation, en éliminer une autre et en rajouter une.

La situation n°3, qui avait vocation a observer la présence de ressources humaines autres que
bénévoles au sein d’une antenne, a été circonscrite a une dimension plus précise. Nous avons
choisi de traiter de I’intégration d’une personne en service civique spécifiquement au sein d’une
antenne. En effet, le sujet s’avérait trop large et nous estimions trop « précaire » et trop
« imprécis » le type d’information que nous pouvions récolter a ce propos apres les premiers
échanges. Ce choix s’est avéré tout a fait judicieux au vu du type d’information que nous avons

finalement récolté. Cette « nouvelle » situation s’est finalement numérotée « S3bis ».

Nous avons choisi d’éliminer la situation n°16 car son sujet semblait trop « abstrait » ou « flou »
pour les bénévoles. Ils nous ont demandé de «repréciser le sujet», «de quoi s’agit-il
exactement ? », « que souhaitons-nous savoir ? », etc. Alors que pour tous les autres sujets, les
personnes s’engageaient spontanément dans la discussion. Nous avons estimé que les éléments
donnés par les personnes seraient trop approximatifs et éloignés de leurs préoccupations, et

donc vidés de leur sens.

Enfin, nous avons choisi en fin de phase d’entretiens de rajouter une autre situation. En effet,
lors des entretiens, plusieurs informants ont tenu & évoquer une situation illustrant un cas de
professionnalisation bien spécifique. Il s’agissait de la relation entre ’antenne locale et le
bureau local salarié se trouvant sur un méme territoire. Ce sujet a été évoqué par plusieurs
informants bénévoles dans le cadre de I’entretien alors que celui-ci était a priori terminé. Ce
sujet a aussi eté évoque par des salariés opérationnels. Nous avons estimé qu’il était tres
pertinent pour notre objet de recherche. En effet, la question de la relation entre ces deux
émanations décentralisées, et avec une forte proximité territoriale, a semblé abriter des formes
d’échanges a la fois trés concurrentiels et tres fusionnels. Nous avons donc « fabriqué une

situation » avec les éléments que nous avions déja collectés lors des entretiens avec les
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informants bénévoles et salariés. Puis, nous avons réalisé un entretien supplémentaire d’un
salarié opérationnel sur ce théme. Nous n’avons pas appelé cet ¢lément une situation
significative dans le sens ou sa construction aura été un peu différente. Les éléments qui la
constituent sont moins homogenes que les autres situations et les entretiens partiellement
obtenus selon le guide d’entretien'®®, Nous avons estimé néanmoins avoir assez d’éléments
suffisamment cohérents, entre les différents points de vue, pour traiter cet élément de facon
similaire au traitement d’une situation. Nous avons donc appliqué la méme stratégie de
réduction du matériau empirique et d’analyse que pour les situations significatives originelles.
Par souci de transparence, nous avons tenu a préciser la nature un peu différente de cet élément
supplémentaire. Bien qu’il se distingue selon les différents aspects que nous avons évoqués ci-
dessus, nous avons nommé cet élément dans le corps de texte et dans les tableaux, pour alléger

la lecture, la situation n°17 (S17).

3 ) Analyse croisée des situations

L’analyse croisée des situations s’est déroulée en deux phases et nous a permis de produire des

résultats intermédiaires.

Une premiere phase a consisté a faire un travail sur le sens. L’objectif a été de faire émerger
des significations plus profondes que ce qu’il est possible de voir a I’échelle de la situation. De
mettre a jour des systémes de comportements qui pourraient se comprendre en comparant leur
partielle expression dans différentes situations. Nous utilisons une métaphore pour illustrer
notre démarche!®®. Cette phase d’analyse pourrait se comparer pour un peintre au choix des
couleurs les plus justes par rapport a la scéne qu’il souhaite construire sur son tableau. L’analyse
que le peintre fait de la scéne qu’il observe avant de la peindre, il la porte ici en se concentrant

spécifiqguement sur les couleurs, les teintes.

La deuxiéme phase a consisté a faire un travail analytique plus systématique au plus pres des

résultats primaires obtenus a 1’échelle de la situation. Il s’est agi de faire un travail de

183 En effet, comme il s’agissait d’apartés, nous n’avons pas posé avec systématisme toutes les questions du guide
d’entretien. Néanmoins, nous avons estimé que les informants avaient suffisamment couvert 1’ensemble des
thémes pour faire I’objet d’une analyse de qualité.

164 Albarello (2011) fait référence a la technique de la métaphore dans les stratégies interprétatives.
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condensation et de catégorisation strict et rigoureux sur I’ensemble des effets positifs et des
effets négatifs sur I’action bénévole et sur les préconisations primaires. Pour reprendre la
métaphore du peintre, il s’est agi ici de dessiner la trame de fond, le dessin qui recevra ensuite

la couleur.

Ces deux types d’analyse ont nourri, sur des registres différents, notre compréhension de notre
matériau empirique. Riche d’une palette de couleurs soigneusement choisie et d’une trame de
fond que nous avons imprimée, nous avons procédé a 1’¢laboration du tableau avec 1’usage
conjoint de ces deux outils. Ils se sont révélés, tous deux, nécessaires pour construire 1’eXposé

que nous souhaitions faire pour décrire I’impact de la professionnalisation sur 1’action bénévole.

3.1)  Faire émerger des résultats intermédiaires des éléments constitutifs du sens de

[action bénévole

Notre expérience phénoménologique exige la problématisation sur une base réflexive de
I’expérience et une interprétation du vécu des acteurs. C’est donc un travail sur I’analyse du
sens que nous avons commencé par faire dans notre analyse croisée. Nous avons une somme
de résultats issus de I’analyse a 1’échelle de la situation (13 situations et un élément
supplémentaire). Nous avons présenté les résultats issus de chaque situation par type de
processus illustrant plutdt un événement d’institutionnalisation, de « professionnalisation » ou
de « logique gestionnaire ». Ces processus d’institutionnalisation, de « professionnalisation »
et de « logique gestionnaire » sont fortement intriqués et interdépendants au sein de notre cas
d’étude. C’est peut étre lié au fait que la phase de professionnalisation ou nous avons étudié la
majorité des situations est assez courte dans I’histoire du cas et trés dense. Différencier ces
processus s’avére donc trés ardu, comme par exemple savoir si la salarisation a favorisé
I’institutionnalisation ou si I’institutionnalisation a favorisé la salarisation. Il aura été trés
difficile de définir la dominante effective d’un événement, en termes d’institutionnalisation, de
« professionnalisation » ou de « logique gestionnaire », et de caractériser son impact spécifique
sur I’action bénévole. Il est en revanche effectif dans 1’analyse que ces processus sont fortement

interdépendants et qu’ils impactent significativement le bénévolat.

Nous avons réalisé une analyse croisée de I’analyse des situations. Nous avons réalisé ce travail

car plusieurs situations peuvent aborder un méme theme sous un angle différent.

259



Ce travail permet de renforcer davantage la contextualisation des situations et d’approfondir

quatre themes :

o lerole des bénévoles au sein de « I’institution SFE » ;
o ladifficile « professionnalisation » de la gouvernance ;
e la juste proximité bénévoles-salariés ;

e |e malaise « hors France ».

Nous avons aussi identifié des thémes nouveaux que nous n’attendions pas et qui nous sont
apparus tout a fait majeurs dans notre analyse: le rapport au temps et le sentiment
communautaire. Pour traiter ces themes, nous avons, lors du codage des entretiens, listé les
thémes qui se sont révélés pertinents au fil de ’analyse. Ainsi, nous avons consigné 1% les

éléments de discours se rapportant a ces themes dans le tableau de codage, a part des situations.

Cette analyse croisée sur le sens est une mise en perspective des résultats primaires issus des

situations.

3.2)  Production des résultats intermédiaires : Catégorisation des effets positifs et

négatifs sur ’action bénévole et des préconisations primaires

Nous avons, pour conclure le traitement de notre matériau empirique, terminé par faire une
synthése des principaux résultats issus de 1’analyse des situations, & savoir : les effets positifs
et négatifs sur I’action bénévole et les préconisations primaires. En effet, nous avons repéré un
certain nombre d’items qui pouvaient s’apparenter a une méme catégorie. Nous avons donc
travaillé pour faire émerger ces catégories, les caractériser et finir par les hiérarchiser pour
définir I’enjeu pour le cas comme fort, moyen ou faible. Par souci de lisibilité, le travail de
condensation sera présenté dans la partie 3 : analyse des matériaux collectés et résultats. Ici

nous présenterons la démarche d’ensemble et son fondement théorique.

Nous travaillons donc sur un matériau qui a deja fait 1’objet d’une interprétation. Nous
cherchons dans cet exercice a condenser davantage la somme des informations issues de

I’analyse de toutes les situations. L objectif est d’en dégager de grands enseignements pour le

185 Selon le méme principe que les situations avec des phrases littérales et des mots clés choisi par le chercheur.
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cas d’une part, puis de pouvoir le discuter avec la revue de littérature en fin de these, d’autre

part.

Ce travail s’est organisé en quatre étapes. Une premiére étape a consisté a rassembler tous les
items issus de 1’étude de chaque situation. Une deuxiéme a cherché des similitudes et des
contrastes parmi ces items. Nous avons donc privilégié la logique de la récurrence et procedé a
des regroupements. Une troisieme étape a permis de définir et de caractériser des grandes
catégories. Une quatriéme a consisté a hiérarchiser ces themes par rapport aux spécificités de
SFE afin d’en déterminer ’enjeu pour le cas. Ce travail a été appliqué aux effets positifs et
négatifs sur I’action bénévole ainsi qu’aux préconisations primaires. La figure suivante présente

Ce processus.
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Figure 23 : Articulation des étapes pour établir la synthése des résultats issus des

situations

Premiére étape : Classement des items
issus des situations

N

Liste d’items

Deuxieme étape : Recherche de
similitudes et de contrastes parmi la
liste

N

Regroupement d’items par
grandes catégories

Troisiéme étape : Définition et
caractérisation des catégories

Mobilisation de
I’analyse sur le sens

N

Liste de catégories

Quatriéme étape : Hiérarchisation des
catégories

N

Enjeu pour SFE déterminé
pour chaque catégorie
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4 ) Organisation et présentation des résultats

Nous résumons ici, dans un schéma, comment sont organisés et présentés les différents
résultats. Nous rappellerons également a quel chapitre chacun de ces résultats sont explicités et

présentés.

Figure 24 : Organisation des resultats de la these

Chronologie de la

. L Analyse croisée sur
professionnalisation y

le sens
du cas
. Chapitre 8.
Chapitre 5. P
Proposition d’un
modele de
pilotage
o Chapitre 9.
Analyse croisée
5 o ]
A%?T;esillj:tcigz“e catégorisation et
hiérarchisation
CEIRIERS Chapitre 8.
Résultats primaires Résultats intermédiaires Résultats finaux

—
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I11. Questions de validité de la recherche

1) La validité interne

La validité interne d’une recherche dépend de sa cohérence interne, de la validité du construit

et de la rigueur du processus de recherche (Gavard-Perret et al. 2012).

La cohérence interne de la recherche repose sur la cohérence du canevas de recherche. 11 s’agit
d’avoir une démarche cohérente entre le cadre épistémologique dans lequel la recherche est
conduite, I’objet de recherche (le but principal de la recherche, la question qu’elle va étudier,
etc.), les principales références théoriques mobilisées, la méthode de recherche et le contexte
du travail empirique, la tactique de collecte et de production des données, et enfin leur stratégie
de traitement. Nous avons, dans notre cas, veillé & la cohérente articulation de ces différents

champs de notre travail.

La validité dans le cadre d’une recherche constructiviste dépend de la capacité a justifier la
validité du construit mais aussi du processus mis en ceuvre. Or ce type de recherche dépend de
la rigueur réflexive et critique avec laquelle 1’ensemble du processus de recherche a été conduit.
Il s’agit aussi pour le chercheur de montrer en quoi les connaissances élaborées « sont
fonctionnellement adaptées a son expérience de la situation étudiée et constituent pour les
acteurs des repéres viables pour intervenir intentionnellement au sein de cette situation »
(Gavard-Perret et al. 2012). Sur ce point, nous avons dés le départ de notre travail pris un certain
nombre de précautions'®® pour encadrer notre démarche de recherche en mettant en place
notamment le comité de recherche action et en confrontant nos construits a des acteurs clés du
cas. Ce dispositif est un atout pour notre recherche qui nous a permis de conforter la validité
interne. Par ailleurs, Miles et Huberman (2003) précisent que la validité « est un processus de
vérification, de questionnements et de théorisation, et non une stratégie qui établit une relation

normalisée entre les résultats et des analyses et le « monde réel » ». C’est dans ce cas la montée

186 Nous avons présenté I’ensemble de ce cadre méthodologique en fin de chapitre 4.
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en abstraction et la capacité a avoir recours a des théories antérieures ou émergentes qui renforce

la validité interne.

Pour ce qui se rapporte a la rigueur du processus de recherche, il s’agit de 1’explicitation
détaillée des principales étapes de construction de la recherche et de leurs justifications
théoriques. C’est encore la justification de la rigueur des inférences effectuées ou du processus
de montée progressive en abstraction. Dans notre approche constructiviste, la critique réflexive

contribue aussi a la rigueur de ce processus.

2 ) La validité externe

La validité externe se rapporte a la généralisation des résultats (Yin, 2003b). Autrement dit, elle
désigne la validité de connaissances au-dela de la base empirique a partir de laquelle elles ont
été élaborées donc, a partir d’une recherche qualitative telle que la notre, au-dela du cas
considéré. Il s’agit d’une mise a I’épreuve « pragmatique », pour vérifier que ces connaissances
génériques réinterprétées dans d’autres contextes « procurent des repéres fonctionnellement
adaptés et viables pour agir intentionnellement dans ces autres contextes » (Gavard-Perret et
al., 2012).

Et c¢’est bien une des limites de 1’étude de cas. L’objectif de 1’étude de notre cas est bien d’en
comprendre les spécificités a travers I’expression de : « son processus de professionnalisation »
et de « son effet sur I’action bénévole spécifique au cas ». L’objectif de ce travail de recherche
en conditionne le résultat et en limite sans doute la portée en terme de validité externe. Baumard
et Ibert (1999) proposent pourtant 1’analyse de plusieurs contextes pour améliorer la validité
externe. D’autres auteurs précisent que si 1’étude de cas a été longtemps présentée avec une
faiblesse de généralisation, c’est que cette derniére a été appréhendée (Yin, 1989) dans le cadre
d’une généralisation statistique, qui n’est pas son objet. Ainsi, David (2004) propose une
réflexion sur le concept de genéralisation pour envisager des voies de généralisation possibles

de I’étude de cas.

Il'y a deux consensus qui se dégagent actuellement d’apres Ayerbe et Missionier (2007) :
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e la généralisation sur un groupe ou une population qui s’inscrit dans une acception
positiviste ;

e la généralisation sur la nature d’un processus qui s’y refuse (Yin, 2003b).
Dans ces deux situations, les exigences d’échantillonnage sont trés différentes :

e la premiére repose sur un echantillonnage probabiliste qui conduit a une généralisation
de type statistique ;
e la seconde repose sur un échantillonnage théorique qui conduit & une généralisation

analytique.

Nous sommes dans le deuxiéme cas, et comme le souligne Gobo (2004), la question de la
représentativité et de la généralisation en sciences sociales ne peut étre évacuée aussi
simplement. Pour Yin (2003b), la généralisation analytique a pour but un enrichissement
théorique. Ainsi, nous sommes dans la méme démarche que celle d’un scientifique qui
généralise aprés I’expérimentation. Le chercheur, dans ce cas, ne cherche pas une expérience
représentative, mais il vise une expérience qui va favoriser 1’enrichissement théorique.
Autrement dit, les résultats de la recherche viennent compléter la théorie existante'®’. Il n’est
donc pas nécessaire d’avoir de nombreux cas, une recherche peut se limiter a un seul cas

(Ayerbe et al., 2007), comme dans notre recherche.

Notre démarche produit des résultats qui font 1’objet d’une « généralisation analytique ». Les
¢léments de compréhension, de caractérisation de I’impact de la professionnalisation sur
I’action bénévole viennent nourrir les théories émergentes et en cours d’élaboration sur ces

nouveaux processus, particulierement dans le champ des sciences de gestion.

187 C’est la cas de nombreuses disciplines scientifiques qui reposent sur I’expérimentation comme le géologue avec

un fossile, le paléontologue avec un fragment d’os (Gobo, 2004).
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Conclusion chapitre 6

La présentation de I’ensemble de notre processus d’analyse et de construction du sens est garant
de la rigueur et de la validité de notre recherche. Nous avons expos¢ 1’ensemble de nos outils
et techniques, nous avons aussi justifié leur choix étant donné notre objet de recherche et son

fondement épistémologique.
Cette recherche répond aux deux formes de validité suivantes :

e lavalidité interne s’appuie sur des résultats « justes », « authentiques » et « plausibles »
pour les acteurs conformément a ce que nous avons « validé » au sein du comité de
recherche action, et sur des résultats liés a des théories antérieures ou émergentes.

e lavalidité externe de notre recherche s’appuie sur une généralisation analytique de nos

résultats et non sur une généralisation statistique.

L’ensemble de notre analyse et de nos résultats, présentés dans la derniére partie ci-apres,
s’inscrit dans ce cadre de validité. L’ explicitation de notre processus méthodologique permet
également de nourrir le regard critique du lecteur qui va lire nos résultats et notre analyse en

toute connaissance de cause du choix de nos outils d’observation et d’analyse.
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Partie 3. Analyse des matériaux collectés et résultats
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Introduction de la partie 3

Il s’agira, dans cette partie, de traiter notre matériau empirique et de présenter 1’ensemble de
nos résultats. Nous allons travailler sur trois niveaux de résultats qui seront structurés et

présentés dans les trois chapitres de cette partie.

Nous présenterons tout d’abord les résultats primaires issus de I’analyse a 1’échelle de la
situation de notre sujet. Nous ferons I’analyse détaillée des situations significatives. Ce travail
nous permettra de conclure a des effets positifs et négatifs sur 1’action bénévole et des

préconisations primaires pour limiter ces effets négatifs et favoriser les effets positifs.

Ensuite nous procederons a une analyse croisee des situations pour faire émerger le sens plus
profond du processus de professionnalisation, et avoir une clé de lecture plus qualitative que
les résultats primaires. Nous procéderons aussi a une condensation et une catégorisation des

résultats primaires pour dégager des préconisations fondamentales propres au cas.

Nous conclurons cette partie par la proposition d’un modéle de pilotage. Le dernier chapitre

sera donc 1’objet d’une discussion et d’une généralisation des résultats.
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Figure 25 : Logique d’articulation de la partie 3.
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Chapitre 7. Analyse a I’échelle des situations significatives

Introduction chapitre 7

Ce chapitre présente le coeur de notre matériau de recherche a savoir 1’analyse a I’échelle de la
situation. Nous avons dd trouver un équilibre entre le détail de notre démarche pour étre
explicite sur nos choix, nos déductions, nos intuitions, et un effort de synthése afin de ne pas

noyer le lecteur sous trop d’informations. Nous commencerons ici par expliciter ce choix.

Nous avons choisi de présenter une analyse détaillée des situations, I’objectif étant de partager
notre travail d’analyse et d’interprétation. Nous aurions pu étre plus synthétiques au risque de
rendre trop invisible notre démarche déductive et compréhensive. Nous aurions pu étre plus
explicites et plus exhaustifs sur 1’exercice de la triangulation, avec les allers retours que nous
avons faits avec notre matériau réflexif'®®, les données quantitatives et qualitatives (qui ont
nourri la chronologie de la professionnalisation du cas), les données propres a la situation, avec

le risque de submerger le lecteur sous une trop importante masse d’informations.

Nous avons choisi de mettre en avant le travail de triangulation essentiellement a I’échelle de
la situation sans souligner le travail de contextualisation plus général lié notamment au matériau
réflexif. Ce choix a été fait dans un souci d’alléger la lecture et de se focaliser sur la
compréhension du sujet qui est bien la perception et les représentations des acteurs, et
particulierement des bénévoles, sur des événements de professionnalisation. Bien entendu, la

dimension réflexive a été présente dans toute notre analyse.

Nous avons également fait un effort de rédaction pour raconter des « histoires ». Sachant
qu’elles rendent mieux compte de la complexité que des descriptions neutres, ou des tables

statistiques d’occurrences evenementielles. « Plus la description est vivante, plus les mots sont

168 Nous faisons référence aux notes du comité de recherche action, aux cahiers du chercheur, aux retours des
acteurs, etc.
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colorés et mieux ceux qui les recoivent pourront imaginer et partager [’expérience du

chercheur » (Gagnon, 2012).

Figure 26 : Logique d’articulation du chapitre 7.
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I. Modalités de présentation de I’analyse a I’échelle de la situation

Le tableau 24 rappelle I’ensemble des situations finales qui font I’objet de notre analyse.

Tableau 24 : Listes des situations finales qui feront I’objet de notre analyse

NO

Nom

Titre

S1

Arrét du programme

« Pavillons Noirs »

En 2004 I’arrét du programme emblématique et tres médiatique

« Pavillons Noirs » marque le début d’une conquéte institutionnelle.

S2

Partenariat pour les

« Initiatives Océanes »

Comment les bénévoles des 10 ont eu le sentiment a travers leur acte de

bénévolat de faire la promotion commerciale de I’entreprise partenaire.

S3bis

Un service civique dédié

a une antenne

Les antennes bénévoles se dotent de nouvelles ressources humaines :
retour sur I’expérience de I’intégration d’un volontaire en service civique

au sein d’une antenne.

S4

Création de groupes de
travail thématiques au
sein du CA

Creation de commissions thématiques au sein du Conseil

d’administration.

S5

Dissociation de
I’assemblée générale et

des Chapterdays

Découplage de I’Assemblée générale et de la journée des antennes : une

spécialisation nécessaire a 1’origine d’une perte de lien.

S6

La demande de mandat
national des antennes

« hors France »

Les limites de I’institutionnalisation de SFE « hors France » a travers la
demande des antennes « hors France » d’un mandat national : étude de

deux cas d’antennes en Europe du Nord.

S7

La création puis
I’abandon du Comité
opérationnel des

antennes

La fin du cluster et du comité opérationnel des antennes : une tentative

ratée de gouvernance ou I’instrumentalisation des bénévoles ?

S8

Le projet « Média
filtrant »

Le projet média filtrant un exemple de coopération entre les bénévoles et

les salariés.

S9

Le dossier « Gardien de
la cote » parking du

promontoire littoral

Le dossier « Gardien de la c6te » parking du promontoire littoral : un

enjeu institutionnel ou militant ?

S11

Les Chapterdays 2014

Transition vers une nouvelle forme de contribution salarié-bénévole : le

cas des Chapterdays 2014.

S12

A P’occasion des 20 ans
des « Initiatives
Océanes », retour sur

I’opération

Les « Initiatives Océanes » un projet engageant et structurant pour les

antennes bénévoles ?
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) Répartition confuse des roles entre le siege européen et les antennes hors
Evitement entre un
S13 France : le cas d’évitement entre un salarié¢ et un bénévoles lors d’un
salarié et un bénévole ) ) )
salon international de la glisse.

Les bénévoles Les bénévoles Waterman testeurs électrons libres trés fidéles : le cas de
S14
« Waterman testeurs » ces bénévoles au sein des bureaux de Marseille et de la cote basque.

La relation bureau .
Antennes locales et bureaux locaux entre collaboration et concurrence,
S17* salarié local, antenne o .
une difficile relation.
locale

*Ce dernier élément n’est pas a proprement parler une situation, il differe des autres par son
caractére hétérogene comme nous [’avons explicité au chapitre 6. Par souci de simplification
a la lecture, nous [’avons néanmoins nominé et présenté de la méme facon tout le long de

["analyse.

La présentation des situations dans ce chapitre ne suivra pas 1’ordre du tableau ci-dessus. Nous
avons choisi de présenter les situations en fonction du type de processus (institutionnalisation,
« professionnalisation »,  «logique gestionnaire ») que chaque situation illustre

majoritairement. Nous ferons donc trois sections :

e Premiére section sur la place des bénévole dans une organisation associative
institutionnalisée. Nous traiterons les situations : S1, S9, S6.

e Deuxiéme section sur I’émergence des professions et la salarisation, source
d’émancipation ou d’aliénation. Nous traiterons les situations : S11, S8, S14, S3bis,
S12, S5, S7.

e Troisiéme section qui traite des pratiques de travail a 1’organisation du pouvoir. Nous
traiterons les situations : S2, S13, S4, S17.
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Chaque situation sera structurée et présentée de la maniere suivante :

Figure 27 : Présentation type de I’analyse a I’échelle de la situation

Titre de la situation

Contexte de la situation

Lien avec la question de recherche

Acteurs en présence impliqués de prées ou de loin

dans la situation

Sources mobilisées pour traiter la situation

Récit de la situation : dérouler des faits (dates, événements, etc.)

Analyse de la situation : extraits des sources, mise en contexte, etc.

Conclusion trés synthétique : dire que cette situation est révélatrice de source de sens ou perte de sens (point

positif ou négatif) pour les bénévoles

Effets positifs et négatifs sur le bénévolat

Premieres préconisations pour limiter les effets

négatifs et favoriser les effets positifs
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Il. La place des bénévoles dans une organisation associative

institutionnalisée

Nous présentons ici trois situations qui illustrent plutdt I’'impact de I’institutionnalisation sur
I’action bénévole. Elles permettront de comprendre que ce processus a un impact sur la teneur
de T’activité de 1’association. Elle génére de nouveaux types de projet et de nouvelles
compétences. C’est un changement important qui impacte la contribution des bénévoles.
Comme nous le verrons, si cette transformation apporte une reconnaissance trés appréciée des
bénévoles, elle a tendance également a favoriser 1’émergence de projets qui servent des centres
d’intéréts qui ne convergent pas toujours avec ceux portés par les bénévoles. Ainsi 1’association
qui souhaite garder une activité bénévole doit prévoir dans ces nouveaux projets la contribution

des bénévoles ou construire des projets répondant aux besoins de participation des bénévoles.
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1 ) Situation n°1 : I'arrét du programme « Pavillons Noirs » en 2004

Tableau 25 : Carte d’identité de la situation n°1

En 2004, I’arrét du programme emblématique et trés médiatique « Pavillons Noirs » marque le début

d’une conquéte institutionnelle

Contexte de la situation :

Le programme « Pavillons Noirs» est un des
programmes de ’association les plus militants et les
plus médiatiques. Il faut noter que ce programme est
exclusivement frangais et n’est pas mené dans d’autres
pays. L’association connait une crise structurelle et
politique en 2002 et 2003. En effet, en 2002,
I’association voit partir son directeur exécutif et sa
responsable environnement et ferme son bureau a San
Sebastian (Espagne). Par ailleurs, en 2003, le naufrage
du Prestige l’améne & avoir une position forte
d’opposition aux institutions qui rendra les relations
avec celles-ci trés tendues. La recomposition de
I’équipe salariée a lieu mi-2003. A T’arrivée d’une
nouvelle équipe et de la reprise d’activité, elle décide
en 2004 de stopper son programme phare « Pavillons
Noirs ». Ce choix nous semble illustrer une nouvelle
phase d’institutionnalisation de [’activit¢ de SFE.
Qu’est ce qui a motivé ce choix ? Quels sont les

impacts de ce choix sur 1’association et sur les

bénévoles ?

Lien avec la question de recherche :

L’arrét de ce programme est-il révélateur d’un
tournant dans I’institutionnalisation de 1’association ?
Faut-il voir dans cette situation une forme de
consecration et de reconnaissance du travail bénévole
qui a porté ses fruits ou une transformation de
I’exécution de la mission de SFE plus compatible au
contexte de travail plus institutionnel ? En quoi ce
tournant est-il source de sens ou de perte de sens pour

les bénévoles ?

Présentation des acteurs impliqués de prés ou de
loin dans la situation :

Pour cette situation nous avons recueilli le ttémoignage
de deux bénévoles dirigeants présents a 1’époque, d’un
salarié dirigeant, d’un bénévole de terrain impliqué et
d’un bénévole de terrain a 1’époque, aujourd’hui

administrateur.

Sources :

En plus des cing entretiens nous nous sommes bases
sur le journal « Planéte Surf Initiative » n°46 et sur le
(2013)
mobilisations environnementales dans

mémoire de Nicolas Simoncini « Les
le surf en

France ».
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Récit de la situation n°1

SFE a arrété en 2004 une opération emblématique et trés médiatique intitulée « Pavillons
Noirs ». Ce programme consistait a publier au début de la saison estivale (juin) une carte des
plages frangaises présentant des problemes de pollution. Ce travail était élaboré sur la base de
données issues des différents réseaux de surveillance du littoral, sur la base de témoignages des

bénévoles de 1’association et également du grand public.

Cette opération avait une trés forte dimension médiatique. L’ensemble de I’équipe de
I’association contribuait a sa réalisation et a sa communication. Président comme salariés et
bénévoles de terrain, tous étaient mobilisés pour répondre aux journalistes. L’objectif était de
mettre en avant les zones a problémes afin de maintenir une pression sur les élus et les pousser

a engager des travaux pour résoudre ou résorber les problemes de pollution.

Le programme « Pavillons Noirs » a démarré en 1998 alors que les problémes de pollution
n’étaient pas la principale préoccupation des élus. La dimension revendicatrice de ce
programme avait pour but de bousculer les consciences et de pousser les élus a se préoccuper
de ces questions afin d’engager des travaux pour y remédier. Certains élus n’ont pas accepté

cette pression publique initiée par 1’association, ce qui lui vaudra un procés®®®,

En parallele les institutions (européennes, nationales, locales) engagent des moyens pour
commencer a résoudre les problemes de pollution du littoral. Certaines collectivités
(phénomene assez rare néanmoins) cherchent méme la collaboration de 1’association pour

résoudre leurs problématiques de pollutions locales.

En 2004, la liste et la carte des plages classées « Pavillons Noirs » est terminée. Toutefois,
I’association s’interroge sur I’intérét de continuer un tel programme. S’engagent alors de vives
discussions entre les salariés et les bénévoles dirigeants de 1’association. D’un c6té la force
médiatique et la dimension militante de cette opération servent la notoriété de 1’association vis-
a-vis du grand public et des bénévoles. D’un autre coté, sur le fond, cette opération ne fait plus
avancer la résolution de problemes de pollution. En effet, les €lus sont sous la pression de la loi
et la pression économique liées aux activités touristiques littorales. Cette opération est donc

encore plus mal pergue par les élus qui sont d’ores et déja investis dans des travaux de

189 ’association a été attaquée en justice en 2002. Elle a perdu le procés et devra verser 1€ symbolique a la
commune.

278



réhabilitation de la qualité de 1’eau. Ils ne comprennent pas que, malgré les travaux engageés, ils
soient encore la cible médiatique des journalistes de surcroit a la veille de la saison estivale. Par
ailleurs, la place des associations dans la société et dans 1’esprit du grand public évolue, les
acteurs associatifs sont progressivement intégrés comme des acteurs participant a
I’aménagement du littoral. Au sein d’un certain nombre d’instances consultatives ou
décisionnaires’’® (agence de bassin, ...), les associations sont invitées a siéger. Alors pourquoi
continuer & dénoncer un probleme quand on propose aux associations de contribuer a la
construction de solutions ? L’Union Européenne lance quant a elle une nouvelle directive qui
va réglementer les eaux de baignade pour les 15 années a suivre. L’association décide de se
concentrer sur ce projet de loi qui contribuera a fixer les regles et les objectifs a atteindre en
matiere de qualité des eaux de baignade pour les collectivités. Ce choix est expliqué et
communiqué via le journal de 1’association « Planéte Surf Initiative » n°® 46 et a ’occasion de

I’ Assemblée générale (premier semestre 2004).

Ces quatre réflexions amenent I’association en 2004 a attribuer symboliquement un « Pavillons
Noirs » posthume a I’ancienne directive européenne, a publier la liste des sites classés sans le
label « Pavillons Noirs » dans son journal trimestriel, et & arréter definitivement le programme.
Méme si les bénévoles et les salariés ont conscience des limites que peut présenter ce
programme, la dimension fédératrice et treés intégrée qu’il représentait ainsi que sa forte

notoriété reste un regret pour ceux qui ont connu 1’opération.

Analyse de la situation n°1

Le passage de lanceur d’alerte a partenaire institutionnel reconnu

L’association évolue, s’adapte a son contexte, elle construit et structure ses champs
d’intervention et questionne le sens de sa mission, qui la voit passer de lanceur d’alerte a
partenaire institutionnel reconnu. Dénoncer un probléme ou contribuer & la construction de la

solution ne font pas appel aux mémes métiers, aux mémes compétences, au méme

170 Au sein notamment de la commission territoriale littorale de 1’agence de I’eau Adour- Garonne, de comité de
surveillance locaux comme le SPPPI Adour par exemple (Secrétariat Permanent pour la Prévention des Pollutions
Industrielles de 1’ Adour)
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positionnement vis-a-vis du grand public et des institutions. Cela s’accompagne d’une

transformation de fond au sein de 1’organisation.

BD (115) : C’est vrai que le fait que d’étre dans le CA en confrontant mon avis avec ceux des autres
administrateurs et les retours de terrain que vivaient les bénévoles aussi, parce que les bénévoles
euh, ce ne sont pas des extraterrestres, ils vivent aussi dans une commune, ils sont en contact avec
leurs élus et donc je pense qu’a un moment donné on s’est posé la question et tout le monde était
conscient, maintenant il faut qu’on passe a une autre phase. On a bien dénoncé, maintenant il faut
accompagner comment on peut continuer a mettre une pression, mais du coup positive, pour aller
vers du travail en commun en proposant par exemple, en proposant des analyses hors zones pour
compléter des dispositifs. Ce qu’on a proposé, rencontrer les communes, dialoguer, leur faire
remonter des problémes quand ils nous arrivent au sein de 1’association pour essayer de les résoudre
avec eux etc. Se poser les bonnes questions et travailler ensemble. Donc ¢a, ¢a a eté une phase tres
importante. Et du coup, comme on a déclenché cette participation positive on a pu aussi se
rapprocher de milieux institutionnels trés importants du type de I’agence de 1’eau Adour Garonne
ou le Conseil général qui voyant qu’on sortait du champ simple de la dénonciation ont compris qu’il
était utile de travailler avec nous finalement. Je pense que si on était resté dans la dénonciation pure
et simple on n’aurait pas pu nouer les partenariats qu’on a noués avec le CG, 1’agence de I’eau. Et
je crois que ¢a a été un virage trés trés important ; il a été beaucoup discuté parce qu’on voulait
continuer et je pense qu’on le continue quelque part sous d’autres formes a garder cette capacité
d’indépendance et de dénonciation des phénoménes qu’on voyait mais dans un autre registre moins

en pointant du doigt médiatiquement tel ou tel mais plus en se rapprochant des communes [...].

Le début d’une forte institutionnalisation

On peut aussi y voir 1’accélération de son « institutionnalisation »*’* avec la volonté de
contribuer au sein des différentes instances consultatives et décisionnaires. Par ailleurs,
’association cherche des financements auprés de ces partenaires institutionnels. Elle a toujours
eu avec ces derniers des rapports assez consensuels pour ses programmes éducatifs et des
rapports plutot tendus sur ses programmes environnementaux. La pression sur son financement
a également cru avec ’intégration de salariés. Au-dela du fond de 1’opération, cette dimension

a certainement dil jouer aussi dans le choix d’arréter le programme.

11 1institutionnalisation de SFE s’est engagée avant la fin des « Pavillons Noirs ». Elle a commencé avec
I’acquisition d’agréments institutionnels, d’éducation populaire notamment, et I’intégration de personnes salarié¢es
dans le cadre du dispositif emploi jeune qui a commenceé dés la fin des années 90.
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SD (I1) : La raison officielle, enfin majeure, de I’arrét du programme est la suivante. Le programme
dans sa capacité de résultat avait atteint un rapport inintéressant entre 1’énergie déployée et son
impact. Au-dela de sa dimension médiatique, je veux dire. C’était devenu un marronnier des

journalistes qui ne s’intéressaient pas vraiment au fond, ils gardaient un espace pour la carte.

A la fin il y avait de moins en moins de plages « Pavillons Noirs » car soit les problémes étaient

résolus soit nos critéres étaient plus stricts.

Enfin dans une stratégie de lobby, on était dans la derniére phase de capacité d’action sur la loi
francaise de reglementation des eaux de baignade 1976 qui allait étre enterrée par la future loi
européenne. Alors avec une ressource salariée limitée plutét travailler sur la loi a venir et sur la
dimension européenne car le programme « Pavillons Noirs » n’était que frangais c¢’était donc un

probléme par rapport aux autres bénévoles en Europe.

Il y avait aussi un probléme en interne. J’ai hérité d’une association en difficultés financicres et
stratégiques. On nous a 1égué une volonté de renforcer I’éducation avec le projet d’exposition
itinérante « VVagues et Littoral » avec un lourd budget. Les financeurs de ce projet étaient en grande
partie institutionnels. Ce sont ces mémes institutions qui ne comprenaient pas l’intérét du

programme « Pavillons Noirs » et faisaient pression pour son arrét.

Egalement on était dans la période qui suivait le naufrage du bateau le Prestige. Cette situation de

crise en 2003 avait exacerbé la tension institutionnellel’2,

Cette pression politique et institutionnelle liée a la position prise par 1’association a pesé
d’autant plus sur le besoin de reconstruire une « relation » avec ces institutions. Il faut aussi
intégrer dans 1’analyse la pression coercitive générée par le proces perdu « symboliquement »

par I’association en 2003.

172 Quite au naufrage du Prestige au large de la Galice (Espagne) en décembre 2003, 1’association a adopté une
double position. Son antenne bénévole en Galice s’est massivement impliquée pour nettoyer le pétrole échoué sur
la cote galicienne et ’association I’a vivement soutenue. Alors qu’en France, 1’association refuse de se joindre aux
collectivités pour nettoyer les plages et d’envoyer des bénévoles. Cette décision est prise pour deux raisons selon
le Président de SFE. D’une part, lors du naufrage de I’Erika, ’association avait envoyé de nombreux bénévoles
nettoyer les plages et avait appris aprés coup que le pétrole ramassé était toxique. Elle avait donc exposé ses
bénévoles & un danger. Ainsi, pour le Prestige, elle ne souhaite pas prendre le risque d’exposer les bénévoles.
D’autre part, elle estime que c’est aux responsables du naufrage d’assumer le nettoyage et pas aux citoyens. Cette
position a été trés mal acceptée par les collectivités. En effet, celles-ci étaient au pied du mur, a la veille de la
saison estivale, elles devaient rapidement faire face pour nettoyer les plages afin d’assurer la saison touristique.
Ces collectivités qui avaient déja eu du mal a trouver des volontaires devaient en plus se justifier par rapport a la
position de I’association.
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BD (114) : lls étaient clairement un cri d’alarme, il y a des problémes il faut trouver des solutions.
Or a la fin on était en train de solutionner les problemes. Si tu veux les « Pavillons Noirs », ¢’était
un coup de latte dans la porte ; ce qui nous intéresse c’est ce qu’on fait la porte ouverte. Et a la fin
la porte était ouverte et le coup de latte pas nécessaire. Et puis aussi on ne doit pas nier le risque non
plus, que méme si on dénonce un truc vrai, on peut se faire bananer en disant des trucs vrais. Y a un

truc qui perdure toujours c’est la différence entre la calomnie et la diffamation. [...]
CT : Cette réflexion est venue suite aux deux procés qu’a eus 1’asso sur les « Pavillons Noirs » ?

BD (114) : Oui un peu. Un procés qui n’était pas sur le fond mais sur la forme. Le juge te dit « vous

avez raison mais il ne faut pas le dire comme ¢a ».

Ainsi dans ce cas I’institutionnalisation s’est accompagnée d’une perte de militantisme (incarné
par I’opération) et d’une action avec un fort caractére fédérateur. D’autre part, cette action avait
un fort caractére intégrateur avec la participation de I’i