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1 Introduction : Une vue d’ensemble du projet GARP
(C. Dansac)

1.1 Préambule

Ce rapport est destiné a rendre compte d'une p@gSaecherches menées dans le cadre d’'un
projet de laboratoire intitulé Gouvernance des Aggmn et Rapports de Pouvoir. Dans cette
premiére partie, nous avons choisi de présentprajet de maniére aussi fidéle que possible
vis-a-vis de la proposition qui avait été faitetimlement. Et ce méme si au cours de son
déroulement, vu son caractére exploratoire, somecadcontinué a évoluer de maniere
importante. Sur le plan théorique, nous n’en ferdnac qu’'une présentation simplifiée,
notamment pour que ce rapport reste autant quépmsisible par des non spécialistes. Notre
objectif est de rendre compte des résultats quiguelétre attribués (en partie) au soutien qui
a été accordé par les partenaires financiers. oalication amenera a éluder parfois une
partie des questionnements qui ont guidé notre ddreaCeux-ci se retrouveront dans les
communications scientifiques afférentes a ce proigt publiées ou en cours d’élaboration,
la phase de valorisation scientifique des résulddtant bien entendu pas achevée, vue la

courte durée du soutien.

1.2 Le contexte du projet

Le projet de recherche porté par I'équipe OrgaimeaiNon Orientées Vers le Profit et
Gouvernance du Laboratoire de Recherche Pluridisaipe du Nord-Midi-Pyrénées vise a
interroger les relations de pouvoir qui sont endans le secteur associatif, les conséquences
de celles-ci en termes de management de la regsdwrmaine, et la maniere dont ces
relations sont influencées par les contextes écanas, institutionnels et territoriaux dans
lequel les acteurs associatifs évoluent.

Le projet GARP s’integre donc dans un programmeedberche ambitieux, et dans un cadre
théorique large, concu dans une perspective phaiflinaire, mais dans un champ ou jusqu’a
présent les sciences de la gestion sont restégsmant dominantes, au moins en ce qui
concerne la recherche francaise. La proposition ayait été faite restait volontairement
modeste, dans la mesure ou la durée couvertegpgrel a projet était courte pour ce type de
travaux. Les actions de recherche envisagées @anadre de cet appel a projet étant de

nature essentiellement exploratoire, elles visagerdtablir les bases méthodologiques de



travaux futurs quant a la gouvernance des assmugatiians un contexte ou l'état de la
recherche francaise est encore en balbutiementg@d@alaville, 2008a).

Ce projet de recherche a recu aussi un soutiemdi@a et logistique de la part de la
Conférence Permanente des Coordinations Asso@atilant la collaboration avec I'équipe
ONOP-G a permis l'acces a des données supplémesjtale la documentation, et des

contacts qui ont été précieux dans la mise en oslevoette démarche.

1.2.1 Un contexte social sensible assez peu investi parécherche

Les associations sont sans contestation possiblaadeurs incontournables dans le monde de
I'animation et plus largement du travail social:d@uexamine leur réle dans la sphére sociale,
socioculturelle, médico-sociale, culturelle, soéthicative, les associations dites de loi 1901
sont omniprésentes. Se revendiguant actrices @omeomie sociale et solidaire permettant
un développement local durable, ces associatiomsassi des structures qui emploient un
nombre désormais considérable de salariés : panggedans la Région Midi-Pyrénées, plus
d'un travailleur sur dix est salarié d'une assmrial.es services et missions qui sont pris en
charge par le monde associatif ont un poids écaqmoeniet une importance sociale
fondamentales. Ce secteur non-orienté vers letpesfireconnu dans tous les pays comme
indispensable pour pallier les défaillances duesgcinarchand et de l'intervention de I'état.
Cette contribution repose pour une trés large pade maniere de plus en plus critique, sur la
participation bénévole (Archambaud & Prouteau, 2009

En Midi Pyrénées (selon des données de la CPCA}, 58 520 associations dont 8620 sont
employeuses, elles emploient 153 000 salariés Q62ET P) et mobilisent 580 000 bénévoles
(entre 35 000 et 40 000 ETP) soit 21,6% de la .

Paradoxalement, la vie associative est de pluslesn gynamique, offrant sans cesse de
nouveaux services aux populations, satisfaisannhaleveaux besoins, en développement
constant, mais de plus en plus fragilisée dansosEements. On observe effectivement dans
la littérature produite par le monde associatdaats les enquétes d’opinion qui interrogent les
responsables associatifs une préoccupation imgergaour un des piliers de cette activité
associative : le bénévolat.

Dans ce contexte particulier, ou bien souvent yas$émes de valeurs et les comportements
pro-sociaux qu'ils généerent rejoignent les néocgssbciales et économiques, se posent des
guestions fondamentales en matiere de rapports ihanRourtant ce domaine n'a été que
récemment investi par les sciences humaines auimtiexmational, et de maniére encore plus

récente et balbutiante par la recherche francpeiculierement en matiere de psychologie.



Le projet ici présenté est organisé par un cadeeripue relevant de la psychologie sociale
mais il a une vocation fondamentalement pluridigegire, en se situant a l'interface de trois
disciplines, puisque la sociologie et I'économientséargement mobilisées dans cette

approche.

1.2.2 Des acteurs liés par des rapports complexes

Trois catégories d'acteurs sont impliguées dans dssociations et influencent leur
gouvernance.

- Des bénévoles : le monde associatif repose supelsonnes qui accordent bénévolement de
leur temps pour permettre aux associations de meefigen leurs missions, en s'impliquant
pour fournir de la force de travail a l'organisaticou a minima en contribuant a leur
administration et a la réflexion sur celle-ci. Gu'soient simplement membres actifs ou
administrateurs, les bénévoles sont une ressounmgale, a un point tel que se créent de
véritables 'agences de bénévolat' centralisahimage des agences pour I'emploi, les offres et
demandes, ses profils de poste ou de candidats...

- Des salariés : le bénévolat ne suffirait biererdti pas a mener a bien toutes les missions
gue le monde associatif assume. Dans les derni&esnnies, en plus de recruter des
travailleurs pour leurs compétences spécifiquas @éissumer certaines des missions afférant
a leur objet (par exemple dans le champ médicakodes éducateurs spécialisés) les
associations se sont dotées d'un grand nombreoflespionnels contribuant a faciliter (par la
coordination notamment) l'activité associative. t€etprofessionnalisation se traduit
notamment dans certains contextes par la cohatitake travailleurs bénévoles et salariés,
mais aussi par des rapports de subordination salaeiés et bénévoles.

- Des décideurs : qui sont le plus souvent impkogdi@ns le financement du monde associatif,
par l'intermédiaire des subventions ou du convangment. Les relations entre ces décideurs
et les associations sont plus ou moins ténues; sgle I'on soit dans des rapports entre €lus et
associations subventionnées ou entre représendastsnstances de tutelle et institutions
conventionnées a caractere associatif (ex. les,IMELTS...).

Les relations de pouvoir qui existent entre béreyadalariés et décideurs et les conséquences
gu'elles ont sur la gouvernance des associatiosardeur fonctionnement sont au cceur du
programme de recherche. Les questions que nouspososis se déclinent selon deux axes,
certaines recouvrent des dimensions nécessitanfoipale dépassement d'un cadre

disciplinaire particulier.



. Axe 1 : L'implication ou la dés-implication de®ngvoles dans les activités de
I'association et particulierement dans son admatish. Quelles relations avec la présence de
salariés et les caractéristiques de ceux-ci ? €uslhnt les conditions de la participation a la
définition du projet associatif ?

. Axe 2 : Les influences contextuelles sur le famtement associatif. Comment les
contextes économiques, institutionnels et teratoxidans lesquels évoluent des associations
influencent-ils leurs pratiques en matiére d'wtisn de la ressource humaine salariée ou
bénévole ? Comment ces contextes influencent-in&mniere dont bénévoles, salariés et

décideurs interagissent dans la définition du fenctement associatif ?

1.2.3 Un cadre théorique général pour une recherche pludisciplinaire

Dans sa Théorie Socio-Cognitive (TSC), formulédidalement pour le domaine de la
psychologie mais qui de maniere plus large défiaigu'est I'agentivité humaine (cf. Bandura,
2006). Bandura (1986) distingue trois facons doas dcteurs peuvent agir sur leur
environnement et ainsi contribuer a le changer pdi@&indre leurs buts, I'agentivité directe,
I'agentivité par procuration, l'agentivité colleeti:

. L'agentivité directe est celle qui résulte detin réelle du sujet. Pour donner un
exemple concret et courant de l'exercice de cegatevité, un individu considérant que la
pauvreté est un phénomeéne inacceptable peut sddikat d'aider les personnes en difficulté,
et collecter des biens ou denrées et ensuite jpantia leur distribution. Les bénévoles qui
offrent de leur temps et de leurs efforts pour ip@er a la réalisation des missions de
l'association en sont un exemple typique.

. L'agentivité par procuration consiste a délédaeréalisation de l'atteinte de buts a
d'autres. Certains peuvent ainsi avoir le sentingeset voter, payer des impo6ts, ou donner a
des associations caritatives contribue a permdtrautter contre cette pauvreté et exercent
ainsi leur agentivité par procuration dans l'espmire les acteurs collectant ces fonds
contribueront a la réduction de cette pauvretégdriivité par procuration est exercee dans
tous les systemes reposant sur une représentailma un conseil d'administration pour qu'il
gére l'action d'une association en fait partie, iesmbres agissent sur l'association en
déléguant leur décision aux administrateurs. Réqgysement, pour un administrateur, confier
des missions aux salariés d'une association releeette agentivité par procuration.

. L'agentivité collective est celle qui résultel@detion coordonnée de plusieurs acteurs
en direction des buts que l'on veut atteindre. @at @minsi considérer que l'action d'une
association dans son entier résulte de l'agentwmdiéective de ses employés et de ses



bénévoles (y compris administrateurs). Des lors dee démarches de partenariats sont
engagées, le résultat de l'action collective déferdnts partenaires releve également de
I'exercice de cette agentivité collective.

Ainsi, comprendre les facteurs qui président &feixe de ces différents types d'agentivité est
un enjeu majeur pour pouvoir optimiser celle-cie qe soit au niveau individuel ou collectif.
Augmenter l'agentivité des acteurs est une des aremide contribuer a une plus grande
implication de ceux-ci dans la préparation, laiséion et |'évaluation de I'action, ce qui est
un des fondamentaux de I'encapacitation (Wandersgtdl9). C'est un des objectifs que se
donne la TSC, qui fait quelques propositions quanfonctionnement psychologique dont
nous allons brievement présenter les deux prinesppbur ce qui concerne les fondements
théoriques et méthodologiques de ces travaux.

L'importance fondamentale des croyances d'agentivit: le sens commun voudrait que ce
soient nos capacités a agir qui déterminent natiera La TSC a fait I'hypothese, largement
accréditée depuis dans de nombreux domaines, guEdgances en leur capacité a atteindre
leurs buts développées par les acteurs sont pligsnt@antes quant a l'exercice de cette
capacité a agir que leur capacité d'agir réeller Bpérationnaliser ces croyances, Bandura et
ses successeurs ont propose le concept de sentheficacité personnel ou collectif, qui est
la mesure de ces croyances d'efficacité.

Par exemple au niveau individuel, le sentimentfidatité personnelle détermine les centres
d'intéréts investis, la motivation des sujetsfdiefqu'ils produisent et leur résistance a I'échec
ce qui impacte le développement de leurs compétegicear consequent, leur capacité réelle
a atteindre leurs buts. Les croyances d'agentaitd donc un prérequis incontournable. Des
acteurs ayant développé un faible sentiment dafii€ personnelle vont difficilement
s'engager dans l'action, renoncer facilement ddeartifficultés, et par ce fait entretenir leurs
faibles croyances d'agentivité. La faiblesse deyarces d'agentivité par procuration peut
étre évoquée pour expliguer la désaffection paisistemes de représentation et I'abstention
électorale en patrticulier. Le sentiment d'efficdaibllective, et la maniére dont il intervient
dans les croyances d'agentivité individuelles @oent étre évoqués pour expliquer comment
dans certaines communautés (comme cela a été démear exemple dans des
établissements scolaires ou méme a I'échelle deiemsales collectifs sont placés dans une
dynamique de succes ou d'échec, et, en fonctiarelde comment les problemes sont pris en
charge ou au contraire délaissés.

Les mécanismes qui influent sur les croyances d'agiévité : La TSC fait I'hypothése de

trois mécanismes essentiels pour rendre compta €iecbn dont les croyances d'agentivité
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évoluent : les expériences actives de malitrise 'éahdc, I'expérience vicariante (et la
comparaison sociale), et la persuasion socialemmtnt verbale. Les expériences vécues par
un acteur augmentent ou diminuent son sentimeffticdeté personnelle selon qu'elles
menent a des succes ou a des échecs. Par le podessomparaison sociale avec des acteurs
similaires et I'analyse des échecs et succes deateles acteurs vont ajuster leur sentiment
d'efficacité personnelle. Le processus de persnassociale, par lintermédiaire
d'encouragements (réalistes) venant de tiers &igtifs influence également, sous certaines
conditions le sentiment d'efficacité personnelle@nl est de méme de l'impact des médias, ou
de maniere plus subtile des normes et stéreoty@eisulés a l'intérieur d'un groupe ou d'une
organisation.

Le cadre de la théorie Socio-Cognitive s'est apéréculierement fructueux dans le domaine
du management des organisations (cf. Wood & Bandi®®@9) et donne lieu a la construction
et a la validation de programmes d'encapacitati@s. méthodes proposées dans ce cadre
permettent de construire des échelles mesuranbdesiments d'Efficacité, que ce soit au
niveau individuel ou au niveau collectif.

Une des premiéres phases des travaux consistesaaaiélaborer des échelles selon ces
propositions, qui soient autant que possible vakalént pour les bénévoles que pour les
salariés, en intégrant les propositions faites dansadre plus général de I'exploration des
motivations des bénévoles (ex. la théorie foncttiste des motivations de Clary et al., 1998
ou encore l'approche interactionniste de Craig-eeal., 2008) ou encore les méthodes
utilisées pour déterminer I'existence de norméadtésion des sujets a celles-ci (Axe 1).

La deuxieme phase consistera a vérifier la valewristique de ces instruments en étudiant
leur sensibilité aux contextes associatifs danguiegls ils seront utilisés. Cette seconde phase
reposera sur la constitution préalable d'indicatsur les contextes (Axe 2).

La troisieme phase de ces travaux consistera grerté&es outils dans l'exploration des

rapports de pouvoir qui sont en jeu dans la spasseciative.

1.2.4 Des rapports de pouvoir issus des constructions idgtaires

Le monde associatif est un terrain particulierenféobnd pour explorer les questions de
pouvoir notamment parce que l'adhésion au projsbciestif repose sur des systemes de
croyances, d'attitudes, d'opinions susceptiblesotéribuer fortement a l'identité sociale des
individus. Trois théories expliguent comment cemnidés sociales sont reliées aux rapports
de pouvoir (Brauer & Bourhis, 2006). Turner (200p9stule que le pouvoir est la

conséquence de l'influence sociale résultant dertaation des groupes, influence résultant
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des processus de persuasion, d’autorité et deitorr&Simon & Oakes (2006) caractérisent
le détenteur du pouvoir comme un « entreprenedemntité » qui fait adhérer des acteurs a ses
projets (recrute leur agentivité) en encourageasttams modeles identitaires et en
marginalisant les autres. Enfin la théorie de land@ance Sociale (Pratto, Sidanius, & Levin,
2006; Sidanius & Pratto, 2001) décrit les cond#iomans lesquelles s'établissent et se
maintiennent, entre les groupes, des hiérarchiemles favorisant les inégalités. Dans le
contexte organisationnel du monde associatif, astenxt des normes de non-intéressement,
d'égalité, de démocratie, d'investissement militaatnment ces théories permettent-elles de
prédire les rapports qui se nouent entre les @ifitsr acteurs, les conflits que les positions
respectives de ceux-ci génerent ? Est-ce que ceflit€adépendent des contextes dans

lesquels évoluent les associations ?

1.3 La partie opérationnelle du projet

Les actions de recherche proposées dans le cadcetigeréponse a I'appel d'offre de la
Région Midi-Pyrénées concernaient les premiéresgshde ce projet visant a :

- Adapter et/ou construire des outils permettaataBder 1) aux dimensions de l'implication
des acteurs, aux valeurs qui sont en jeu dans woefikcation, et dans l'attachement a
I'association, aux normes auxquelles adherentdeévmles et les salariés ; 2) aux dimensions
de l'activité associative susceptibles d'étre déscateurs du fonctionnement (participation
aux processus de décision, dynamisme du projetiasi$odu questionnement de ce dernier).

- Construire des indicateurs (en particulier écoigoes) permettant de déterminer le niveau
de contraintes de I'environnement dans lequel opées associations.

- Valider la valeur heuristique des outils consgrt leur sensibilité sur un petit échantillon
d'associations dans plusieurs secteurs, par desch@s comparatives (contraste selon les
indicateurs de contraintes contextuelles) et sisipbs expérimentales (manipulation du
contexte saillant dans des paradigmes d’auto-praisem).

La méthodologie prévue consistait a mener des t@rnseavec des acteurs appartenant aux
trois catégories impliquées dans les associatiansndniere différente : administrateurs,
salariés, bénévoles. Les associations dans lesquid étaient impliqués devaient étre
choisies de maniere a disposer de données pouracéns 3 associations de chacun des
secteurs (socio-culturel, culturel, social, médicaial). Les entretiens avaient pour fonction
de faire émerger les représentations qui sont end@s les rapports entre ces différents
groupes et les déterminants de leurs croyancesemfizgé par rapport a l'activité de

I'organisation. Enfin ces entretiens devaient seggalement a repérer quels sont les facteurs
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contextuels extérieurs a l'association que lesuastase représentent comme influant par
rapport a I'activité de leur association.

La déclinaison opérationnelle de ces axes de relsbex donné lieu, pour I'axe 1, ayant une
dimension plus psychosociale a une collaboratidreequatre chercheurs de laboratoires tous
différents. Cette collaboration, qui a bénéficiéldemise en réseau par les rencontres des
DUT Carriéres Sociales, s’est organisée autoundalidation de la traduction d’une échelle
des motivations au bénévolat (VFI de Clary et #98) que I'un des membres de I'équipe
ONOP-G avait déja commencé a explorer. La colldmoras’est enrichie de l'approche
socionormative qui a permis de questionner I'eristede normes quant aux motivations au
bénévolat.

L’'axe 2, plus qualitatif a donné lieu a une étude gntretiens (et analyse documentaire) de la
gouvernance d’associations de quatre secteursial,sonédico-social, socio-culturel, et
culturel. La recherche mise en ceuvre dans ce seapada donné lieu d'une part a des
observations sur le fonctionnement des associagbhsur gouvernance, d’autre part a une

tentative de modélisation de I'utilisation de lageurce humaine dans le secteur associatif.

1.4 Les principaux apports du projet

Ainsi, au total, ce sont trois groupes de résultatisseront présentés dans ce rapport, qui
contribuent a éclairer chacun a leur maniére lenttigue de la gouvernance et des rapports
de pouvoir dans les associations. Les trois pasiggantes visent a présenter de maniere
succincte les principaux apports de ce projet daague groupe de résultat. Le lecteur pourra
bien évidemment choisir de se reporter directeraartparties développées correspondantes

pour en avoir une meilleure vision.

1.4.1 Les motivations au bénévolat

Nous avons inscrit nos travaux dans l'approche tfonoaliste des motivations (Clary et
Snyder, 1999) selon laquelle étre bénévole estamportement résultant de l'attente de
satisfaction de motivations élémentaires. L’'outieqnous avons choisi d'utiliser pour
explorer les motivations des bénévoles est I'ingeatdes fonctions du volontariat de Clary et
al. (1998) qui distingue six types de motivatiomaiplesquelles un individu s'impliquerait
dans des activités bénévoles, chacune étant mgsaréme echelle de 5 items du type « étre
bénévole me permet(trait) de... ». Les échelles d&gmgar les auteurs par des méthodes

factorielles sont les suivantes :
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- Motivation par les valeurs: il s’agit d’exprimeresl croyances ou d’agir en
fonction de croyances qu’on considére importante ;

- Motivation a la Compréhension : vouloir en apprengtus sur le monde ou
exercer des habiletés ;

- Motivation a la Promotion du Soi Ehhancement: se développer
psychologiquement, conforter son image de soi ;

- Motivation carriériste : acquérir de I'expérienca eeclation avec ses projets
professionnels ;

- Motivation sociale : entretenir ou agrandir soreegsde relations sociales ;

- Motivation a la Protection du Soi : diminuer destsaents négatifs, résoudre ses

problemes personnels.

Cet inventaire, qui est celui qui a fait I'objet dlus grand nombre de travaux existant dans la
littérature anglophone a montré sa capacité agréalidurée de I'engagement bénévole, et la
correspondance taches - motivations est aussi un ppédicteur de la satisfaction des
bénévoles vis-a-vis de leurs activités. Il procanesi un cadre de départ heuristique pour
commencer a aborder la question de la motivation.

Le travail de recherche a consisté dans un pret@meps a mettre en place toutes les
démarches nécessaires pour s’assurer de la valgiféutil en Francais. Pour ce faire, nous
avons utilisé les recommandations de Vallerand §188 conduit trois études qui permettent
de conclure que la version Francaise a laquelles remons abouti possede des qualités
comparables a celles de la version originale. (fé&&rehtes études ont néanmoins montré que
comme dans dautres traductions, la différenciatides facteurs selon le modeéle
fonctionnaliste de Clary et al. n’est pas aussrelque dans le travail séminal.

Un des apports de nos travaux consiste justemavia questionné les effets d’ordre,
qui jusqu’a présent, a notre connaissance n'avaiastété pris en considération. Il apparait
gue l'ordre d’apparition des items dans l'invergaarun effet significatif sur les scores. Méme
si la version a laquelle nous avons abouti possi@edes qualités importantes a savoir la
fidélite, il faut rester conscient que cette fit&lest partiellement liée a l'ordre des items
utilisés, ce qui invite a rester modéré quant falilité globale de I'inventaire comme outil
de mesure. Ainsi, contrairement aux auteurs quitr@viillé jusqu’a présent sur cet outil et
ses différentes traductions, qui pour la plupagtpnisent l'utilisation de I'inventaire dans des
centres de bénévolat pour orienter les bénévolEnpels, nous sommes trés réservés quant a

cette utilisation.

14



Certes, les démarches corrélationnelles ont mogire l'inventaire a un certain
pouvoir prédicteur quant aux intentions de béndygdarticulierement en ce qui concerne
I'échelle des motivations par les valeurs et parcdmpréhension (marginalement par la
motivation carriériste). Les différentes échelles différencient aussi dans leur pouvoir
explicatif quant au niveau d’implication actuel de&névoles dans des secteurs différents.
Méme si la structure factorielle isolée par Claryak ne se retrouve que difficilement dans
nos données, avec des facteurs moins clairemetihafés la distinction des différentes
echelles recoit une confirmation par les étudegatidité prédictive. Cependant la fiabilité de
I'outil de mesure reste néanmoins sujette a cauéiboe d’autant plus que I'on a pu mettre en
évidence gu'il existait des normes quant aux métwa au bénévolat, et que dés lors que des
normes existent, un biais de désirabilité sociela pltérer la qualité de la mesure.

En effet, I'autre apport important de cette séteutles et celui de la normativité, qui jusqu’a
présent n'avait pas été questionnée. Il appamiechent, dans les études 4 et 5 que toutes les
motivations ne se valent pas aux yeux des potsntiéhévoles. Les motivations par les
valeurs et la compréhension sont percues tresiyegient, et avoir de faibles niveaux de
motivation dans ces domaines est percu négativerenpeut ainsi considérer qu'on a la
affaire a des motivations ‘nobles’ dans les reprd®ns sociales du bénévolat. La
motivation carriériste donne lieu a des résultatgrastés, qui s’expliquent au vu des publics
qui ont participé a ces études : les étudiants nh@$vations sociales, et a la protection ou a la
promotion de soi ne doivent étre ni trop bassesppihautes.

La comparaison des normes entre plusieurs publasun objectif de notre étude, avec en
arriere-plan I'hypothése que des différences denesrpourraient expliquer des tensions ou
conflits parmi les bénévoles ou entre bénévolesaktriés du monde associatif, ces derniers
ayant le plus souvent eux aussi une activité bdaeéeuam différence observée entre les
étudiants en commerce, dont le champ d’insertioofegsionnelle est beaucoup moins
susceptible de donner lieu a du bénévolat, et tigafits en carrieres sociales est a ce titre
trés instructive. Les étudiants en commerce acobldeméme importance que les autres aux
motivations par les valeurs et par la compréhenslman qu’ils aient des scores de
motivations moins élevés sur ces échelles. Celaod&#rm que ces normes ne sont pas
dépendantes de la motivation que I'on a soi-méingue I'importance de ces deux types de
motivations est en quelque sorte au cceur d’unetseptation sociale des motivations au
bénévolat. En revanche, les étudiants en carrgaeiales accordent une valeur négative a de
trop grandes motivations a la protection ou a lanmtion de soi, ce que ne font pas les

étudiants en commerce. Cette différence est cotemrec I'anticipation que ces étudiants
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peuvent avoir du monde associatif comme étant unde@u I'on vient en aide a autrui, et
pour lequel il faut donc déja avoir un soi relathent solide pour apporter son aide.
L’ensemble de ces premiers résultats rend optimisémt aux explorations ultérieures. Ainsi,
a la distinction que nous avons apportée quantdamxaines d’investissement possibles, on
pourrait ajouter celle du type de tache envisagéke éeur degré de spécialisation par rapport
au secteur (par exemple, aider des professionnelsod a mettre en place une scéne de
concert ne satisfait sans doute pas les mémesidoacélémentaires qu’étre trésorier dans
I'association qui organise cet événement). Lesanixede responsabilité et d’autonomie que
'on peut atteindre dans certaines activités béledveont sans doute également porteurs de
satisfaction motivationnelle différente. Tenir cdampde ces différences pour prédire
'engagement des sujets dans les activités et datisfaction vis-a-vis des taches qu'ils
endossent permettra sans doute de comprendre leemotivations a étre bénévole.

On peut aussi envisager dexplorer la question alefokrmation des normes a travers
I'expérience du bénévole. Il est assez probablelgsigpremieres expériences socialisent le
bénévole et qu’il s'imprégne de normes de motivetiparticulieres aux domaines dans lequel
il intervient. Si un tel processus existe, il dévise traduire par une différenciation des
normes selon les domaines avec I'augmentationes@édrience du sujet.

Enfin, et pour retourner a la finalité des rechescimenées dans le cadre de GARP, nous
pouvons désormais envisager que l'approche que avoss commencé a développer va
pouvoir se combiner avec les apports des autregpgsode résultats. L'enjeu est de permettre
de déterminer quels sont les parametres contexétidés systemes de normes qui facilitent
les tensions, les font se transformer en conflitsea désengagement des sujets dans les

associations.

1.4.2 La gouvernance des associations en actions

Le travail que nous avons mené dans cet axe pditaé définition neutre de la gouvernance
proposée par Ogien (2007) ou la gouvernance sdelimil'ensemble des «regles de
fonctionnement d’une institution ou d’'une entrepnis et visait a questionner et alimenter les
études ayant proposé des typologies ou des distisctimensionnelles dans les modes de
gouvernance (Enjolras, 2009; Eynaud, Chatelain-®o& Sponem, 2011). L'étude que nous
avons conduite a démontré que les modéles de \&egmance existants permettent finalement
tres mal de rendre compte des fonctionnements que avons rencontrés. Sans doute une

premiére raison a cela tient dans le fait que rewmns limité notre étude a des petites
associations employeuses tout en veillant a lecséhner malgré tout dans divers secteurs.
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Une seconde raison tient au fait que I'étude égatlement qualitative et qu’en plus de tenir
compte des aspects formels, du systéeme de réglas, avons aussi questionné ce que les
acteurs font du systeme (Crozier & Friedberg, 19Ai)si c’'est cette interaction entre le
formel et I'informel, qui détermine réellement kEcbn dont les associations sont dirigées, qui
peut paraitre plus difficile a capter dans des etuduantitatives, voire dans de grosses
associations.

L’examen qualitatif des modalités de fonctionnemées$ associations (& un instant donne,
c’est-a-dire dans une approche statique) a souligngortance des poids respectifs accordés
au produit de l'activité elle-méme (ex. les sersigendus) et au projet associatif, et les
relations que ces différents poids ont avec l'icgtion des parties prenantes. Cela nous a
permis d’enrichir la catégorisation proposée pardtyl et al. en la confrontant aux réflexions
de Mintzberg (1982), et de différencier des assiotia de projet (ou la gouvernance est
plutét de type militante ou resserrée) et des prses associatives (de gouvernance
professionnalisée ou partenariale). Ces différentdéggories correspondent a des modalités
différentes d’'implication des différents acteursxglda décision comme dans l'action (ces
caractéristiques sont récapitulées dans le talBiepus7).

Cependant cette vision statique s’est avérée elsiansuffisante pour rendre compte du
fonctionnement réel des associations et surtoutladenaniére dont il évolue, et des
mécanismes qui influencent cette évolution. C’estirquoi nous avons proposé une
amélioration du modeéle du cycle de vie du projetoamtif (Dansac, Vachée, & Gontier,
2011), dans lequel les différentes phases que rgmavene association sont reliées aux
mécanismes spécifiques qu’elles impliquent. De Branires synthétique (le lecteur pourra se
référer a la section 3.3.2, p. 58 pour une desoniétaillée, et a la figure 4 p. 59 pour une
illustration graphique), ce modele prévoit 4 phasegissance, maturation (ou le phénomene
de professionnalisation est abordé), dérive marageérou lisomorphisme gagne en
puissance) et fin de vie du projet associatif @sidtructures sont bureaucratisées). L'apport
de cette recherche a été de compléter ce modéleslemt ces phases aux types de
gouvernance dont elles facilitent la mise en plateen examinant les conséquences qu’elles
ont par rapport a I'implication des membres daastion associative et leur engagement.

Enfin ce travail qualitatif, sans prétendre révéllers phénomenes jusqu’alors inconnus,
alimente nos connaissances sur le fonctionnemestystéme d’actions concret a l'intérieur
des associations. Il montre que dans celles-ci coians les autres types d’organisations, le
degré de formalisation est variable, et laisse plusnoins de marges de manceuvre tant aux

salariés qu’'aux bénévoles. Le formalisme qui pemaietde réduire ces marges est souvent
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evité au nom de la nécessaire convivialité et ddsus supposées communes, sans que
celles-ci soient en fait garantes d'une trop fartfuence des intéréts personnels sur le
fonctionnement.

Dans les associations enquétées, nous avons thioae&ment peu de dispositifs permettant
de s’assurer de la transmission aux nouveaux adlis¢ignévoles ou salariés, de ces valeurs.
Les modalités mises en place pour impliquer lesgrares dans I'action sont peu innovantes,
et se basent bien souvent sur le présupposé quadmplique une adhésion au projet
associatif et a ses valeurs. De la méme maniere, lpglupart les associations semblent se
contenter du présupposé selon lequel 'associasbrun lieu de démocratie, et questionnent
peu les espaces qui sont laissés a la délibératicaux véritables choix. La démocratie
associative est le plus souvent représentativiesetspaces de participation qu’elle ménage
aux difféerentes parties prenantes sont bien soueentraints par des décisions prises
auparavant par des experts, des anciens, voirnsiEsces extérieures a I'association elle-
méme.

Malgré cela, bien qu’il existe des sources de tanst c’'était I'objet de GARP que d’essayer
de les repérer et de déterminer leurs originess’@percoit que les conflits qui nous ont été
rapportés sont finalement assez peu nombreux. Batlare de ceux qui ont émergé est en
partie similaire aux conflits que I'on peut retrenvdans les autres mondes du travail, une
partie semble spécifiquement colorée par les dpi#ég du monde associatif. Une de ces
spécificités, la liberté plus grande du bénévolguater I'organisation pour s’investir dans
d’autres, pourrait expliquer pourquoi les rappais pouvoir entre parties prenantes ne

tournent pas forcément aux conflits.

1.4.3 La modélisation du comportement de la ressource huane associative

Le croisement des apports théoriques sur les nimns au bénévolat et des travaux de
’économie comportementale avec les constats ésaksir le terrain a permis de poser les
bases d’'un nouveau niveau d’analyse pertinent ponnprendre les ressorts de I'engagement
dans les associations qui se distancie des gtilkeslyse habituelles.

Il est postulé, dans un premier temps, sur la dasepropos collectés lors de nos entretiens,
gue lanalyse qui est faite des motivations au beéla¢ est susceptible d'étre élargie

également aux motivations a l'origine des décisides individus de s’insérer dans une
activité professionnelle de nature associative.

La deuxieme hypothése concerne, de maniere symeéjritincontournable dualité des

ressorts a l'implication quel que soit le mode detipipation a l'activité associative. Du
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bénévole au salarié il s’agit de satisfaire un lesbengagement pour de bonnes raisons
(altruisme, aversion aux inégalités, ...) ou des ram@s raisons (satisfaction intrinseque liée
au don, en particulier). A cette motivation socisigoute la volonté d’augmenter son ‘utilité’
actuelle (salaire) ou future (améliorer sa formated son expérience professionnelle), cette
derniere relevant de la motivation carriéristevernéuellement des motivations a la promotion
du soi peut s’analyser comme une motivation deraataonomique. Celle-ci n’étant donc pas
limitée aux situations relevant du contrat de tilaatad’une activité professionnelle.
Logiqguement les poids relatifs de ces deux motivetiévoluent selon le statut plus ou moins
institutionnalisé (bénévole, stagiaire, volontaiv@cataire, salarié en CDI ...) et le réle

fonctionnel joué par les individus dans I'assooiati(considéré a partir des différentes

composantes des organisations mises en évidenddimazberg, 1982).

Tableau 1 : Nature principale des ressorts a I'aatin

Nature principale Support Support Sommet
des ressorts logistique opérationnel stratégique
Salariat Economique Mixte Mixte
Volontariat Economique Mixte
Bénévolat Engagement Engagement Mixte

Le niveau pertinent d’analyse semble alors étrdadépet devoir traiter simultanément de
I'offre de bénévolat et de I'offre de travail rénéué (avec toutes les situations intermédiaires
possibles et en particulier le statut de volonjaré&ravers la définition d’'une variable globale
gualifiée de « travail associatif ». Une tentatiemodélisation est alors proposée concernant
la maniére dont peuvent se faire, a I'intérieur raéa cette variable, les arbitrages entre les
modalités concretes que va prendre la mise a digposles associations de la ressource
humaine (travail associatif) et comment ces arpésavont étre influencés par des contraintes
externes de nature économiques (et particulieretiéat du marché du travail) et/ou socio-
normatives (les injonctions institutionnelles et paession médiatique en direction de
'engagement).

Ainsi le monde associatif qui utilise cette foroe tavail, et dont les acteurs subissent en
guelque sorte un marché de I'engagement (GontiBra&sac, 2012a) qui met en danger leur

pilier fondamental du bénévolat, se retrouve aastgur de la mise en place des deux types de
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contraintes qui influencent ce méme marché. Enedsprisant le marché de I'emploi par la
création d’emplois moins rémunérés d’'une partamsforme les contraintes économiques. En
exercant une pression a la fois politique et mégliatpour promouvoir 'engagement d’autre

part, il ajoute aux contraintes socio-normatives.
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2 La motivation des bénévoles

(C. Dansac, C. Maisonneuve, N. Goutas, A. Taillanel)

2.1 Introduction

Cette partie du projet de recherche est le réstdtda collaboration d’enseignants chercheurs
en psychologie travaillant tous en IUT, a Cholégebc, Rennes et Tours, collaboration qui a
largement été facilitée par la mise en place daaésles DUT Carrieres Sociales. Le travail
qui en résulte n’a pas la nature pluridisciplinaile celui qui est fait dans l'autre axe de
GARP, mais contribue a l'alimenter. Cette contribmtconsiste notamment a élaborer des
outils permettant I'investigation du bénévolat ades méthodes de la psychologie sociale qui

puissent s’intégrer dans les travaux existant agaui international.

2.1.1 Un domaine peu investi par la Psychologie en France

A notre connaissance, il n’existe pas encore datraen psychologie en France explorant de
maniere systématique le bénévolat associatif. Alastadre auquel nous ferons référence est
essentiellement anglo-saxon, méme si quelquesuxagaistent en Europe (notamment en
Belgique non francophone, aux Pays Bas et plusmémant en Espagne) et en Asie.

Dans la littérature anglo-saxonne, il n’existe gagraduction distinguant ce que les francais
appellent communément le bénévolat — avec une aoneproche de celle retenue par les
sociologues comme Dan Ferrand-Bechman (2011) —edguc en France se dénomme le
volontariat. Celui-ci désigne I'investissement dileade I'individu auprés d’une organisation
pour une activité qui fait I'objet d’'un contrat dgagement et donne droit a une
indemnisation monétaire. Les deux sont englobés @anotion devolunteering C’est ainsi

qgue I'Année Européenne du VolontariatEjropean Year of Volunteering 20Jlla
indifféremment promu les activités non rémunérasstiEnévoles et les différentes formes de
Service Civique.

De fait, dans le monde associatif francais, cex dypes de ressources humaines cohabitent
de plus en plus souvent aux cotés des salarié(®in2010). C'est déja largement le cas
dans les pays anglo-saxons, ou lMdunteersincluent aussi, comme le souligne Stebbins
(2009), des jeunes faisant un stage (obligatoitg peurs études), des bénéficiaires d'aides
sociales (qui doivent payer leur tribut a la sacigti les aident), voire des personnes sous le
coup d’'une mesure de justice (leur imposant I'égleint des travaux d’intérét généraux).

Ainsi, le ‘volunteering de la littérature anglo-saxonne référe au comgroent qui consiste a
procurer du temps, du travail ou de l'expertisepliguant a des degrés variés quatre
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dimensions : a) la volonté libre, b) 'absence @munération (ou au moins un codt net pour le
‘volunteet,) c) la distance aux bénéficiaires (pour distiagule I'assistance ou de l'aide
réguliere apportée aux proches, notamment a lall@mid) une organisation formelle
(Hustinx, Cnaan, & Handy, 2010). Pour le distingdes comportements d’aide ou de don
explorés par ailleurs, Penner (2002) définit \®lunteering comme un comportement
planifié (de nature altruiste) qui s’inscrit damsdurée et qui s’instancie dans un contexte
organisationnel. Afin d’alléger le propos, nous &gyons dans la suite de cet article le
terme de bénévolat comme une traduction impartstee terme devblunteering sachant
gue ce sont les comportements bénévoles qui socerate de notre attention. Cependant le
lecteur devra rester conscient que dans les tramagho-saxons, les bénévoles étudiés ne le
sont pas forcément dans le sens de I'usage fradgderme.

Nous considérons que les travaux qui s’intéresaartdéterminants du bénévolat peuvent
étre deécrits selon trois approches : dispositidaneidentitaire, et fonctionnelle. Ces
approches ne sont pas, bien entendu, absolumehisees, et il existe des travaux qui se
situent entre deux cadres. L'approche dispositibantente d’expliquer la probabilité
d’'implication dans des activités bénévoles et smdoité plus particulierement a partir de
caractéristiques du sujet. Ainsi, dans cette ap@ogn ensemble de déterminants sont
évoqués altruisme, compassion, empathie, foi eladge religieuse, force morale et sens du
collectif et de l'obligation civique, normes soemlou familiales par exemple (Craig-Lees,
Harris, & Lau, 2008; Finkelstein, Penner, & Brarkig005; Penner, 2002). Bien entendu, ces
déterminants personnels sont vus comme entrant néeraction avec des facteurs
situationnels.

L’'approche identitaire met I'accent sur le fait qliactivité bénévole s’accompagne de
phénomenes identitaires issus de I'engagement eesormqmes dans des collectifs. Elle est
génératrice d’'une identité sociale au sens de [Tajff@urner (1979) ou organisationnelle
(Tyler & Blader, 2003) qui détermine la maniere tées bénévoles s'investissent dans
'organisation et en tirent des bienfaits (Boezengarktllemers, 2007, 2008, 2009) voire
construisent une véritable identité de réle liéeud bénévolat (Grube & Piliavin, 2000). Cette
approche permet de comprendre comment certain®eufa¢t comme le prestige de
I'organisation ou la considération qu’elle appaitees membres, facilitent I'implication dans
le bénévolat.

En ce qui concerne spécifiguement les motivations b&névolat, il existe a notre
connaissance seulement deux approches ayant denn& élaboration d’outils permettant

d’explorer les motivations des bénévoles, I'appeofdnctionnaliste proposée par Clary et ses
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collaborateurs (Clary et al.,, 1998), dérivée desaux sur les attitudes (Katz, 1960), et
'approche en termes de motivations intrinséquesertiinséques (Chantal & Vallerand,
2000). D’'autres approches ont formalisé la motoratavec des propositions intéressantes
(Shye, 2009; Yeung, 2004) mais qui n'ont pas dotieé@ a la validation doutils
correspondants.

Des deux outils disponibles, seul l'inventaire desctions du volontariat Yolunteer
Functions Inventory ci-aprés VFI) proposé par Clary et ses collamrs permet
d’envisager la motivation a étre bénévole chezplsonnes qui ne le sont pas encore. En
effet, le test construit par Chantal et Vallerangmose que le sujet est déja engagé dans des
taches bénévoles, et mesure la motivation par ragpeette implication déja existante. C’est
pour cette raison que nous avons choisi de tradicdadapter le VFI en francais, sachant
gue c’est aussi le modele de la motivation des\mdag qui a le plus été exploitée a cette

heure, et qu’il constitue donc un cadre heuristigoer des recherches futures.

2.1.2 L’approche fonctionnaliste des motivations

Pour Clary et Snyder (1999) et I'approche fonctalimte des motivations, toute activité
humaine peut étre mise en ceuvre par des individus ges motifs différents. Ainsi deux
bénévoles peuvent étre motivés par une méme tamhedes raisons différentes, I'un par
exemple parce qu’elle lui permet d’étre en condaeic autrui, I'autre parce qu’elle lui permet
d’exercer ses compétences. Les fonctions que gdisdimt les auteurs (1999, p. 157) sont au

nombre de six, qu’ils présentent ainsi :

valeurs (Values) : l'individu est volontaire pour exprimer ou agen fonction de

croyances qu’il considére importantes, comme I'huisrae ;

— comprehension nderstandind : le volontaire cherche a en apprendre pluslsur
monde ou a exercer des habiletés qui sont souvetilisées ;

— promotion du Soi Enhancemefit: on peut croitre et se développer
psychologiquement en faisant du volontariat ;

— carriere (Career) : le volontaire a pour but de gagner en exp@&eeen relation avec
ses aspirations de carriere a travers le volorntaria

— sociale (Social) : Le volontariat permet a un individu de renfercses relations
sociales ;

— protection du soi Protect) : l'individu utilise le volontariat pour réduirales

sentiments négatifs, comme la culpabilité, ou pésoudre des problemes personnels.
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L’outil qu’ils ont construit pour mesurer et expdorces motivations est I'inventaire des
fonctions du bénévolat. Le VFI est un inventairenposé de 6 échelles chacune comprenant
5 items auxquels le sujet répond sur une écheltgpielikert & 7 niveaux. Les travaux menés
pour la validation de cette échelle par les auteuwrs-mémes (Clary et al., 1998) ou par
d’autres équipes de chercheurs (Allison, Okun, &ridge, 2002; Okun, Barr, & Herzog,
1998) ainsi que des travaux ultérieurs ont montig cg modéle de motivation apportait des
prédictions intéressantes en ce qui concerne isfazion des bénévoles a I'égard de leur
tache, la maniere dont ils sont convaincus par messages persuasifs leur faisant la
promotion de différentes missions de bénévoleganse émotionnelle liée a leur activité de
bénévole (Gage & Thapa, 2011; Houle, Sagarin, &l&ap2005; Law, Shek, & Ma, 2010;
Liao-Troth, 2005; Stukas, Worth, Clary, & Snyded09). Dans notre démarche de validation
de la version francaise de leur test, ce sontréesatix de Clary et de ses collaborateurs qui

seront pris comme référence.

2.1.3 L’approche socio-normative

Certaines dimensions associées a la motivation ptrer bénévole seraient sensibles aux
attentes de renforcements positifs et participatagix évaluations envers les individus
(instances évaluatives). En d’autres termes, casaillimensions permettraient de se présenter
de maniere positive et, partant de la, constiteatain déterminant du jugement social. C’est
pourquoi, nous avons choisi d’aborder la questies mhotivations a étre bénévole dans une
perspective socionormative.

Selon I'approche socionormative, un contenu estkauent valorisé quand il permet 1) une
stratégie d’autoprésentation et 2) de juger desvithds quant a leur adéquation a un
fonctionnement social donné (voir Dubois, 2003).vlateur sociale d’'un contenu est étudiée
au moyen du paradigme d’autoprésentation (voib@&iti& Cambon, 2003; Jellison & Green,
1981). Les participants ont a répondre a un quastioe relatif a des explications de
comportements ou de renforcements, tout d’aboraitapément (consigne dite standard),
puis deuxiemement, on leur demande de répondrengéoee questionnaire en choisissant la
réponse qui produirait une impression positive e instance évaluative (consigne dite
pronormative) et enfin en choisissant la réponsemduirait une impression négative sur la
méme instance évaluative (consigne dite contrenbrejavoir Gilibert & Cambon, 2003;
Pansu, 2006; Pansu, Dubois, & Dompnier, 2008). Dansesure ou les participants usent de
stratégies d’autoprésentations normatives, ilsciélmeront plus d’événements normatifs en

consigne pronormative que contrenormative. De phliss la différence entre la consigne
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pronormative et la consigne contrenormative estomamte, plus les participants sont dits
clairvoyants (voir Ginet & Py, 2003 ; Py & Somd91), i.e. plus les participants ont
connaissance de la valorisation sociale du conspegifique. L'approche socio-normative a
éte utilisée dans différents contextes : mise éte@ce de la norme d’internalité (Beauvois &
Dubois, 1988 ; Dubois, 2003 ; Pansu, 2006), dediane de non-racisme (Taillandier &
Maisonneuve, 2005), des Comportements de CitoyérDrganisationnelle en milieu scolaire
(Esnard & Jouffre, 2008).

A notre connaissance, cette approche n'a a ceasrété utilisée en ce qui concerne la
motivation au bénévolat. Dans un contexte ou laral@té sociale du comportement de
bénévole peut étre considérée comme forte (cf. B&no2002 pour une perspective
sociologique sur ce point), on peut s'interroger Isexistence d’'une norme de bénévolat,
voire de normes quant aux motifs pour faire du beélaé. C’est I'existence de ces derniéres
gue nous questionnerons. En effet, une des hypslgEneérales du projet GARP est que des
différences dans ces normes peuvent rendre conegteahflits qui existent parfois au sein
des organisations entre les bénévoles ou entréo@eSvoles et des salariés qui sont eux-

mémes souvent bénévoles dans leur propre travaidos le cadre d’autres organisations.

2.1.4 Démarche de traduction et de validation de I'éched{

En ce qui concerne notre démarche de traductide galidation, nous nous sommes référés a
la procédure proposé par Vallerand (1989). Pournutgur, la procédure de validation trans-

culturelle d'une échelle requiert 7 étapes :

1. préparation de la version préliminaire (avec véaifion par traductions inversées
éventuellement multiples et éventuellement par teshi

évaluation et modification de cette version prétiaiie (par un comité)

prétest de la version aupres d'individus de la |adjoun cible (sondage et test-retest)
évaluation de la validité concomitante et de camtéimpliquant des sujets bilingues)
évaluation de la fidélité (consistance interneta@bitité temporelle)

o g bk w N

évaluation de la validité de construit (hotammeant gles analyses factorielles testant
la structure de I'échelle)

7. établissement de normes

En ce qui concerne les étapes 1 et 2, les autetiggrocédé a une traduction en comité a la
suite de laquelle on a fait appel aux compétenaas abllégue enseignant en anglais. Suite a

I'établissement de cette version préliminaire, i@ procédé a une traduction inversée
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partielle qui a validé la plupart des items et méid nécessité d’en modifier une minorité. La
liste des items obtenue finalement figure en Anrexteour ce qui est de I'étape 3, Un groupe
d’étudiants en Carrieres Sociales a été confrontdeat. La passation n'a révélé aucune
difficulté de compréhension des items.

En ce qui concerne I'évaluation de la validité condante et de contenu, n‘ayant pas de
sujets bilingues a notre disposition, nous n‘ayomgrocéder a la comparaison de leurs scores
dans les deux versions de I'échelle. Cependant @amesure ou 'outil n’est pas censé étre
utilisé dans un contexte de comparaisons entrdodeseurs des deux langues, cette étape a
été considérée comme facultative.

Les étapes 5 et 6, d’évaluation de la fidélitdeeta validité de construit ont donné lieu a trois
études différentes. L'étude 1 impliquant des caadicaux sélections a I'entrée du DUT
Carrieres Sociales des départements de Tours eteRepermettant de disposer d’un large
échantillon d’individus sur un seul temps de passad permis de mettre en place I'étape 6.
Deux autres études ont été conduites pour vérfieconsistance interne et la stabilité
temporelle. Dans I'étude 2 des étudiants ont étdroptés aux deux moitiés de la liste
d’'items a 15 jours d’intervalle afin de vérifier é@nsistance interne. L'étude 3 a fait passer
deux fois la méme version du test a un groupe dights a un mois d’intervalle, afin de
reproduire la fagcon dont les auteurs originauxwanmifié la stabilité temporelle pour I'échelle
originale.

En ce qui concerne I'étape 7, le test de Claryl.et’a pas fait I'objet, & notre connaissance,
de procédure d'étalonnage, et on pourra donc séemtem de comparaisons des valeurs
caractéristiques avec celles présentées dansalesuir I'utilisant. Notre démarche ne visant
pas a faire de cet inventaire un outil de meswedstrdisé, la question de I'établissement de

normes ne se pose pas a cette étape de la recherche

2.2 Etude 1 : validité de construit

Dans cette étude qui était la premiére utilisantdesion traduite par le comité (elle avait été
précédée par des études exploratoires effectuéebBupad’entre nous), la question a été

directement posée de savoir s'’il existait des nerquent aux motivations au bénévolat. C’est
ainsi que cette premiere étude a été menée dalmibde objectif de confirmer la validité de

construction de I'échelle et d’explorer la questienI’existence des normes. Si la conception
de cette étude a suivi des criteres expérimenthnojen demeure pas moins que celle-ci reste
exploratoire, et que nous n’avions pas de bagasori pour formuler des hypotheses quant a

ces normes et a leur direction, et leur lien avaatdes dimensions explorées ici.

26



2.2.1 Méthode

Les sujets soumis a cette étude étaient des casdiddientrée au DUT (N=434), 233
examinés a Rennes, 201 examinés a Tours, qui@sbémis collectivement a une version du
test (condition réponse spontanée), puis aux dondipro et contre normative. La tache leur
a été présentée comme facultative, certes dansniexte de sélection, mais on peut penser
gue le caractére anonyme du questionnaire ettleldgparticiper en masse a la passation ont
compensé le biais que pourrait engendrer ce cantext

Dans cette étude, nous avons fait varier 2 factetesgroupes : I'ordre des items (trois ordres
différents, facteur intergroupe) et I'ordre de @d®s des consignes pro et contre normative
(facteur intergroupe).

Chaque sujet se voyait remettre un cahier de 7spage I'on peut décomposer en quatre
phases de passation.

Pour la premiéere phase, I'étude était présentgaremiere page du cahier comme visant « a
comprendre les raisons pour lesquelles les persaiargagent dans une activité associative
non rémunérée ». La consigne précisait au sujeteguexpérimentateurs s'intéressent a leurs
« opinions spontanées et sinceres », et garantigsaies résultats seraient traités de maniere
anonyme. Ensuite, une description du mode de répfdes 1 a 7 était donnée) puis les 30
items était répartis sur la premiere feuille etdaonde.

La seconde phase de la passation commencait sietng page du cahier. Celle-ci présentait
dans son quart supérieur, en caractere plus gtaem gras la nouvelle consigndans cette
nouvelle série de questions, nous vous demandonépdeadre, non plus selon votre propre
opinion, mais comme répondrait une personne quictiezait a donner».

Suivait ensuite l'orientation pro ou contra normati Pour la consigne pro normative, la
phrase continuait parune _image positive d’elle-méme a une personne éeadexaminer
des propositions de bénévolat dans une associati@t pour la consigne contra normative

«une _image négative d’elle-méme a une personne ébadexaminer des propositions de

bénévolat dans une association

La troisieme phase commencait en page 5 de nousmeaw une présentation en caracteres
plus grands de la consigndans cette nouvelle série de questions, nous vemsuddons de
répondre encore differemment, cette fois commeneiait une personne qui chercherait a
donner». Suivait ensuite la consigne normative qui niapas encore été passée.

Pour la quatrieme phase, figurant en derniére mhgeahier, on demandait au sujet de
compléter un tableau dans lequel il décrivait l&ggment, le niveau de responsabilité et la

nature de l'association pour 5 associations (auimmax). Puis sur une échelle de 1 a 7
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utilisant le mode de réponse déja coutumier, ilnddinune appréciation de la probabilité qu'il
soit bénévole dans I'avenir. Enfin un tableau leiipettait de décrire le niveau d’engagement
et de responsabilité qu'il serait prét a avoir ddas associations des différents champs (cf.
annexes).

Il'y avait donc 6 cahiers possibles, ne différaahsdleur premiere page que par un code
d’identification en bas de page.

L'’ensemble des données ainsi collectées consiste @m 30 réponses aux items de
l'inventaire en condition spontanée qui constiei@ilemier ensemble de données. Un seconde
ensemble de données correspond aux 60 réponsesniénges items dans les conditions pro
et contre normative. Et enfin un troisieme ensendelelonnées fourni des informations sur le
sexe des sujets, leur age, et leur investissensturelat envisagé dans les associations.

C’est pour faciliter I'analyse de I'ensemble desdés menées que nous traiterons dans un
premier temps uniguement le premier et le troisiemsemble de données. L’intégration du
second ensemble de données se faisant dans ledmdlemproche normative traité dans le
cadre de I'étude 4.

2.2.2 Analyse factorielle en composantes principales

(429 observations retenues, les non réponsesditanmées de I'analyse)

L’analyse en composantes principales ne donne gxe$ayant une valeur propre supérieure
a un. Ensemble ces 6 facteurs rendent compte 6&05de la variance (64% chez les auteurs
dans leur étude sur les étudiants). Pour I'anallesedifférents facteurs, Clary et al. avaient
retenu comme critere de sélection les items ayanpaids relatif supérieur a .30. Dans le

tableau 2, représentant les poids factoriels, deslstems ayant un poids supérieur a cette

valeur ont été inscrits, sauf précision dans lesig I'analyse.
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Tableau 2 : Poids factoriels des différents itemgdtation varimax brut)

item Facteur 1 | Facteur 2 | Facteur 3 | Facteur 4 | Facteur 5 | Facteur 6
ivfl C 0,796
ivflo_C 0,773
ivfl5 C 0,662
ivi2l C 0,595
ivi28 C 0,545
ivib_E 0,690
ivfl3 E 0,562
ivi26_E 0,790
ivi27_E 0,534
ivi29_E 0,512
ivfi7_P 0,826
ivio_P 0,692
ivill P -0,224
ivi20_P 0,668
ivic4_ P 0,702
ivi2_S 0,683
ivi4_S 0,654 -0,262
ivi_S 0,771
ivfil7_S 0,760
ivi23_S 0,660
ivfl2_U 0,658
ivfl4 U 0,598
ivfilg U 0,621
ivi25 U 0,665
ivi30_U
ivi3_V 0,753 -0,270
ivis_V 0,642
ivfle_V 0,649
ivflo_ Vv 0,778
ivi22_Vv 0,726

Facteur 1 : Valeurs (V) et Compréhension (U)Ce premier axe regroupe les items Valeur et
Compréhension, tous les items de ces deux échetlestribuent. Le seul item n’appartenant

pas a ces deux échelles qui a une contributionetuaxe est I'item Carriere 28 (0.31).

Facteur 2 : Protection du Soi (P).Sur l'axe 2, tous les items Protection du Soi sont
contributeurs, Item 11 a un niveau moindre que deitres. C’est d’ailleurs le seul item de

cette échelle qui contribue a un autre axe (I'agaiGest associé aux items Promotion du Soi).
Seul deux items hors de I'échelle contribuent (@migre moindre) a cet axe, il s'agit de deux
items de I'’échelle Promotion du Soi (E13 et E27¢nkemble de ces faits est compatible avec
les résultats de Clary et al. qui montraient ungaocee difficulté a différencier ces deux

échelles.
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Facteur 3 : Social (S)L’axe 3 fait intervenir tous les items Social, guement ceux-ci et ces
items ne contribuent a aucun autre axe.

Facteur 4 : Carriere (C). L'axe 4 regroupe tous les items Carriere avecabedributions
importantes. Parmi ces items, seul I'item 28 pg#i@ la construction d’autres axes.

Facteur 6 : Promotion du Soi (E).L’axe 6 fait intervenir les items Promotion du Soi
I'exception de I'tem 29 (0.23) qui contribue aX&5, cf. ci-apres).

Facteur 5 : Orientation des motivations ?

L’axe 5, est le seul axe bipolaire, avec des cobations en positif comme en négatif. Pour
interpréter cet axe, ce sont les contributions sepkes a .20 qui ont été retenues afin d’avoir
un peu plus de matiére sur les contributions neggti

Avec des poids factoriels positifs, on retrouveilesis suivants :

E_29 étre bénévole est(serait) une maniére daimede nouveaux amis

E_27 étre bénévole me permet(trait) de me senguxidans ma peau

U_30 étre bénévole me permet(trait) d'explorereedécouvrir mes points forts

U_25 étre bénévole me permet(trait) de me confranties gens différents et variés

U_14 étre bénévole me permet(trait) d'avoir unearggard sur les choses

U_18 étre bénévole me permet(trait) d'apprendrectieses de maniére directe et pratique,
par l'expérience

V_22 Je peux m'investir pour une cause qui est itapte a mes yeux

A l'opposé sur l'axe :

V_16 Je ressens de la compassion a I'égard dempessqui sont dans le besoin

V_3 Je me soucie de ceux qui ont moins de chaneenqu dans la vie

S 4 Des personnes dont je me sens proche veulen¢ garticipe a des activités bénévoles
P_11 Faire du bénévolat me permet(trait) de marsewoins coupable d'étre avantagé(e) par
rapport aux autres

Il semble opposer des items pour lesquelles lavaiidin est orientée vers soi et des items ou
la motivation est déterminée par des causes ester@a pourrait ainsi envisager une
distinction proche de celle de motifs égocentr@sugaltruistes voire d’'une causalité interne

versus externe des motifs.

2.2.3 Analyse factorielle confirmatoire

Une modélisation d’équations structurelles (mo&d”ATH) a été réalisée avec le logiciel
Statistica. En ce qui concerne les indices de udlajustement du modéle a 6 facteurs, le
GFI est de 0.76, le NFI de 0.612, et le RMSEA (§eiind) est de 0,097. Tous ces indices
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montrent une qualité d’ajustement des données alelmaatisfaisante (x2 (dI=405) = 1963,
p<.0001). Pour comparaison, les valeurs trouveéeslgm auteurs originaux étaient les
suivantes : GFI = .91, NFI = .90, RMSEA = .057 (2, N = 434) = 412.69).

Ainsi la structure telle qu’elle a été définie pas auteurs de la version anglaise se retrouve

dans ces données, méme si elle n’est peut-étrie paailleur modele.

2.2.4 Fiabilité des échelles et valeurs caractéristiques

Dans I'étude initiale, les analyses de fiabilite&l@ient des alphas de Cronbach entre .82 et
.85, et une corrélation moyenne entre échellesAtile Les auteurs ne fournissaient pas les
corrélations inter-items. Dans les données que rawams collectées, les coefficients de

fiabilité varient entre .74 et .79, et 'analys@ae selon I'ordre des items (dont on verra par

la suite qu’il influence les scores aux réponsesjilonne aucun coefficient inférieur a .71).

Tableau 3 : Fiabilité et valeurs caractéristiques pur les différentes échelles

Echelle o Corrélation M SD o, m, sd
Cronbach inier tems chez Clary et al.
Social (S) , 764 ,399 3,24 1,33 .83;2.95; 1.28
Valeurs (V) ,798 452 5,78 1,07 .82;5.37; 1.17
Compréhension (U) 774 416 5,79 1,0084; 5.13; 1.20
Carriere (C) 776 411 5,01  1,28.85;4.54;1.50
Protection du Soi (P) 779 ,420 2,86 1,8383; 3.25;1.36
Promotion du Soi (E) 137 ,361 4,01 1,32.85;4.64;1.36

Les valeurs caractéristigues observées sur notranélion (cf. Tableau 3) sont sommes
toutes assez comparables a celle de Clary et apedh remarquer, comme chez eux des

moyennes plus élevées des scores aux échelledelers/ale Compréhension et de Carriére.

L’examen des distributions fait apparaitre une asyiem forte et un effet plafond pour
I'échelle de Valeurs et pour I'échelle CompréhensiBeule I'échelle Sociale s’approcherait
d’une distribution normale. La caractérisation aelistribution des scores aux échelles est un

point qui n'est pas abordé dans I'article de leaventeurs.

2.2.5 Contrbles sur les effets d’'ordre

Deux facteurs : ordre des items, ordre pro-contra.
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Tableau 4 : Résultats de l'analyse de variance (MABIVA) sur les scores aux échelles

Wilks’'lambda F dl dl p
Ordre_Pro_Contra ,985 1,055 G 418 ,389
Ordre_items ,887 4,321 12 836 ,000*
Ordre_Pro_Contra*Ordre_items ,962 1,372 12 836 ,173

L’ordre des items peut ainsi étre considére comyaataun effet significatif sur les scores aux
échelles. Les analyses univariées montrent quefistne vaut que pour la Protection de Soi
(SC= 653,90, F=7,571, p=0,000588) et pour la praonotdu Soi (SC=863,1, F=10,228,

p=0,000046). L'étude des comparaisons partiellesntrant que ces différences sont
significatives entre Ordre 1 et ordre 2 pour I'deh@rotection, et entre ordre 2 et ordre 3
pour I'échelle Promotion.

Les valeurs accordées aux items sont aussi dépesdéml’ordre des items. Ainsi pour toutes
les échelles, I'analyse multivariée révele un edfgnificatif du facteur ordre (toutes p < .01),
et pour chaque échelle il y a au moins un item gequel la comparaison de moyennes

s’avere significative.

L'ensemble de ces effets d'ordre améne a s'intemogur la fiabilité des échelles
correspondantes. Des analyses factorielles séppogeshaque ordre ont été menées afin de
vérifier que la structure factorielle est équivadéerOn constate que la structure factorielle
générale se retrouve dans celle qui résulte dallyaa I'ordre 1, c’est-a-dire I'ordre initial
défini par Clary et al.

L’ordre 2 (ordre ou les items sont inversés du i@erau premier) met en premier facteur celui
qui regroupe les items de I'échelle Promotion de(Ep

L'ordre 3 (ordre ou les items ont été brassés deiéna systématique a partir du milieu de
I'échelle de maniére a ce que les items situé dirumie passation originelle se retrouvent en
début) semble mieux distinguer les items de I'dehplotection (P) de ceux de I'échelle
promotion (E), et distingue aussi mieux les itemasl’dchelle valeur de ceux de I'échelle
compréhension.

Les analyses factorielles confirmatoires montré&ammoins que pour chacun des trois ordres,
la structure factorielle proposée par Clary etraeste un modele procurant un ajustement

satisfaisant.
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Une MANOVA avec comme variables dépendantes lege30s et comme facteurs l'ordre
des consignes et I'ordre des items a été réalfs@edea controler I'effet de ces deux variables.
L'ordre des consignes n'a pas d'effet globalemantles scores des items. Si malgré cet
absence d’effet global on regarde ce qui se passevaau des analyses univariées, il n'y a
d’effet significatif que sur l'item 6 (Social) SC&b51 MC=16,651, F(1-423)=4,853,
p=0,028142.

On peut donc envisager gu'il y a quand méme urférdifice entre les groupes, malgré les
effectifs, puisque seule la difféerence d’individasut expliquer des résultats différents, dans
la mesure ou ces items ont été scorés avant la eniggace des consignes pro et contre
normatives. La recherche d’autres différences dagrgroupes (a I'aide de t de Student), qui
pourraient corroborer cette différence montre diéfrdnces uniqguement sur les projets

futurs.

2.2.6 Validité prédictive

Approche corrélationnelle

Le score global de motivation au bénévolat (réstiltde la moyenne des scores aux
différentes échelles) permet de prédire signifieatient le désir d’étre bénévole. La part de
variance expliquée par ce seul critéere est mode6#é. Quand on utilise les différents scores
d’échelle comme prédicteurs, le modele de régresgmode pas a pas ascendant) fait
intervenir 4 variables dont deux seulement ont destributions significatives I'échelle
Valeur (Béta = .126, t=1,99, p<.05) et CompréhangBeta=.157607 t=2,23, p<.05). Les
scores sur I'échelle de Carriere contribuent nggatent mais de maniere marginalement
significative (Béta = -0,101, t=-1,81854, p<.10) les scores de [|'échelle Protection
(Béta=.079, t=1,65, p<.10) contribuent positivememiis de nouveau de maniere
marginalement significative.

Dans la mesure ou la variable niveau d'investissgnmest une variable ordinale non
guantifiable (modalités ponctuel, régulier, souterantinu), cette variable ne peut étre traitée
gu’avec une régression non linéaire impliquant wdébe ordinal multinomial (avec liaison
probit). De telles analyses de régression ont d&@csystématiquement menées (avec le
logiciel Statistica) en demandant la recherche estinge du meilleur modele pour chacun des
domaines d’investissement ainsi que pour le plug haveau d’'investissement déclaré. Les
prédicteurs entrés sont les différents scores abtieliés de motivation, I'age, et puisque le
modéle non linéaire le permet, le sexe. Pour les flaut niveau d’investissement tous

domaines confondus, on trouve comme prédicteussdee de Compréhension (p<.05) les
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scores a I'échelle Social contribueraient de maniéversée (p<.10) et le sexe interviendrait
dans le sens avec un plus grand investissemenigmogarcons p<.10).

Pour ce qui concerne l'investissement dans le dmrsocial, aucune variable n’entre
dans le modéle. Pour le Médico-social, il sergétde maniére directe aux scores de I'échelle
Carriere (p<.025) et de maniere inverse a I'éch@e Promotion de Soi (p<.025). Pour
linvestissement dans des associations a caracténerel, il est d’autant plus fort que les
scores aux échelles de Valeur, de Promotion des@ti élevés et est inversement relié aux
scores de I'échelle Compréhension. De maniere malegnent significative, on trouve une
prédiction inverse par I'age et les scores Sot¢iBretection de Soi (toutes p<.10).

L'investissement dans les associations du domaimerculturel est prédit
significativement par les scores de I'échelle Valg.05) et aucun autre. Dans le sport, c’est
le score a I'échelle Promotion de Soi uniquememegtuprédicteur (p<.05). Dans le domaine
humanitaire, le niveau d’investissement est prééitnaniere inverse par I'’échelle Promotion
de Soi, et également de maniére marginalementfisiggive par I'échelle Valeur. Dans le
domaine de I'éducation, l'investissement est préwit le niveau du score de I'échelle
Promotion de Soi, et de maniére inverse par l'ageae le score a I'échelle Carriere.
L’investissement dans le domaine de I'environnem@est prédit que par les scores a
I'échelle de Valeur. Celui dans le domaine de ldebge des droits n’est prédit que par les
scores de Promotion de Soi.

Globalement, les résultats de ces analyses momfuentnéme si la structure factorielle peine,
pour certains facteurs, a reproduire clairementlisgnctions d’échelles trouvées par Clary et
al., ces distinctions n’en restent pas moins penties dans la prédiction des investissements
des sujets.

Approche comparative (bénévoles / non bénévoles)
Il faut signaler que dans leur seconde étude, Gapl. ne cherchent pas de différence entre
les étudiants qui sont bénévoles et ceux qui oM pas. Les analyses correspondant a cette

démarche sont résumées dans le tableau 5.
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Tableau 5 : Comparaison des scores d'échelle entsajets bénévoles et non bénévoles

M M t d |p N N SD SD Ratio F p

non Benév. 0 1 0 1 VariancesVariances
bénév.

Soc | 3,125 3,298| -1,21 | 432 0,226| 123 | 311| 1,347 1,332| 1,022 0,867

Val | 5,667|5,831| -1,44 | 432/ 0,151| 123| 311| 1,256| 0,989| 1,614 0,001

Und | 5,683| 5,837| -1,45 | 432 0,149| 123| 311| 1,142| 0,943| 1,467 0,009

Car | 4,948 5,043| -0,70 | 432/ 0,486| 123| 311| 1,460 1,204| 1,470 0,008

Pro | 2,880 2,859| 0,15 | 432 0,882| 123 | 311| 1,279| 1,355| 1,123 0,462

Enh| 4,052 4,001| 0,36 | 432/ 0,716| 123| 311| 1,290| 1,338 1,077 0,644

On observe qu’il N’y a pas de différence signifieatentre les scores des bénévoles et de ceux
qui ne sont pas bénévoles. En revanche, on consiate pour 3 échelles (Valeurs,
Compreéhension et Carriére) les écart-types sonifiigtivement plus grands (p<.01) pour les
non bénévoles. Ainsi donc, les bénévoles déja qupk présentent des scores plus
homogenes quant a ces motivations qui sont auléss @pii sont les plus impliquées dans la

prédiction de I'intention d’étre bénévole par latesu

2.2.7 Conclusions partielles

On doit tout d’abord noter la difficulté a répliquies résultats de I'analyse factorielle des
auteurs originaux. Dans I'étude de Clary et abk, dehelles Protection et Promotion de Soi
avaient déja des contributions partiellement emueement. Dans des travaux ultérieurs,
d’autres auteurs avaient déja constaté la difécaltdissocier ces deux échelles, le justifiant
par le fait que, dans certaines cultures, protecéib promotion de soi sont les deux faces
d’'une méme dimension du bien-étre (Law et al., 2000 constate ici aussi que lI'analyse
factorielle ne permet pas de les distinguer siretaent que cela. En revanche, il apparait
aussi dans nos résultats que les échelles Vale@snepréhension sont également difficiles a
dissocier, ce qui rejoint également les constaits fpar Law et al. De plus, un axe
supplémentaire apparait, qui est sans ragppriori avec les dimensions trouvées par Clary
et al.

Malgré ces différences, I'analyse factorielle confitoire montre que la structure factorielle
dont il est fait I'hnypothese ajuste assez biendi@snées, et les échelles construites possedent

une fiabilité satisfaisante. Qui plus est les dekaljui peinent a se différencier dans I'analyse
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factorielle se révelent avoir des pouvoirs prétiiatifférents concernant les comportements
de bénévolat. Ceci peut étre considéré comme uneefde validation de la différenciation de
ces échelles.

Les points nouveaux que cette étude amene :

- L'existence d'un effet de I'ordre des items ses kcores aux échelles. Cet effet d'ordre ne
modifie pas radicalement la structure d’ensembldideentaire, et n'altére pas non plus la
fiabilité des échelles. Cependant, dans l'absokes études complémentaires pourraient
explorer cet effet. Comment la réponse a certdemas induit un effet d'atmosphére qui se
répercute sur les suivants, et peut-on expliquei-ce?

- Le caractere prédictif de l'inventaire. Non seudémt le score global de motivation peut
prédire le souhait d’étre bénévole dans I'avenaijsten plus les différents scores contribuent
differemment a I'explication du niveau d’engagemeatdtuel dans différents secteurs
associatifs. Ce résultat est nouveau par rappoetia présentes par Clary et al., puisque pour
ceux-ci, la différenciation que ces échelles petaiteétait une différenciation concernant les
taches.

2.3 Etude 2 : consistance interne et stabilité temporkd

L’objectif de cette seconde étude était de contiduexplorer les qualités métrologiques de la
version frangaise de I'lVF, notamment en vérifima consistance interne et sa stabilité
temporelle. En effet, la motivation au bénévolaiyant étre considérée comme contextuelle,

elle devrait présenter une certaine stabilité ateéeome (Chantal & Vallerand, 2000).

2.3.1 Méethode

Afin de tester la fidélité (stabilité temporelleg dIFV, deux listes d’items (A et B) ont été
constituées a partir de la version comité. Pougebachelle, un item a été répété d’'une liste
a l'autre, et les 4 autres ont été répartis emselistes A et B. Les items qui ont été choisi
comme items répétés d’'une liste a l'autre étaik@pu avaient posé le plus de probléme dans
la traduction ou ceux qui avaient le statut le mailair dans I'étude 1.

Pour la passation, la moitié des sujets a été aot#fe d’abord a la liste A puis a la liste B, et
inversement pour 'autre moitié. Pour chaque liste,seul ordre d’items (dérivé de l'ordre
défini par les auteurs de la version originell€ta@testé.

Les sujets sont 97 étudiants en Carrieres Soc{@kr® année) ayant passé collectivement
deux moitiés de I'lFV correspondant a la versioiliséte pour la premiére étude avec un

intervalle de 2 ou 3 semaines entre ces deux ra@éton les groupes.
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2.3.2 Analyse de la fidélité

Pour les auteurs originaux, seules les corrélatiessretest avaient été calculées, sur deux

passations (mais complétes) effectuées a 4 semdimdervalle auprés de 65 étudiants
(«values scale, .78; understanding and enhancememt, social and career, .68; protective, .64, all ps
.001»)

Sur les données recueillies (plus de sujets, 9% sealement la moitié des items pour chaque
échelle donc potentiellement moins de variancdpat des corrélations qui peuvent étre plus
faibles), on observe des corrélations plus modéséeset Val, .44, Und, .40, Car, .23, Pro,
42, Enh, .49 (toutes p<.01 sauf Car : p<.05). Rbarue échelle, le coefficient de corrélation
déterminé ici est significativement (p<.01) pluka que le correspondant chez Clary et al..

2.3.3 Fiabilité de I'échelle
Fiabilité globale

Une premiere estimation de la fiabilité globalel'de/entaire a été calculée selon la méthode
de la fiabilité par moiti€é, en prenant les itemzét&s a leur valeur pour chaque passation (soit
36 items en tout). Pour cet ensemble d’items (d&igs de 18), on trouve une fiabilité
correcte (Cronbach alpha : .844, correlation irttams : .137) comparable a celle trouvée par
les auteurs de l'inventaire.

La fiabilité par moitié calculée avec comme valpaur les items répétés la réponse lors de la
premiere confrontation est un peu moindre, mai®mnsatisfaisante (Alpha Cronbach : .807

corrélation inter-items : .129).

Fiabilité par sous-échelle

Pour ces analyses, nous avons de nouveau consemadelr correspondant a la premiere
confrontation a 'item (a chaque fois, on trouvéremparentheses l'alpha de Cronbach puis la
corrélation inter-items). Pour I'échelle socialectate (.65 ; .287), la suppression de I'item 17
augmenterait faiblement la fiabilité, tous les astitems la dégraderaient. En ce qui concerne
I'échelle Valeur (.75 ; .392) la fiabilité est phuitbonne, et seule la suppression de l'item 19
augmenterait (la encore faiblement) la fiabilitéuPla Compréhension (.37 ; .09), l'indice de
fiabilité est faible, et la suppression de l'iteB &gmenterait la fiabilité (a .50). L'item 14 est
celui qui contribue le plus a cette échelle, esgapression baisserait de maniéere critique la
fiabilité (.16). Pour I'échelle Carriere (.49 ; 95I'amélioration apporté par la suppression de
item 21 serait faible. L'item 28 est celui quimoibue le plus, sa suppression baisserait
fortement la fiabilité (.32). Les deux derniére éids ont la encore des valeurs de fiabilité
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modeste mais correctes Protection (.67 ; .319ufgpression de litem 20 augmenterait la

fiabilité (.71) et pour Promotion (.74 ; .371) anetamélioration ce serait possible.

2.3.4 Analyse de la stabilité des scores de demi-échelles

Clary et al. n’avaient estimé la stabilité que [iatermédiaire des coefficients de corrélation,
montrant ainsi que les scores des deux passations s de maniere significative.
Cependant, une comparaison de moyenne permetsiigea aussi de la stabilité des valeurs.
A cette fin, les scores totalisés sur les deux igwitle listes pour chaque échelle ont été
soumis & une analyse de variance multiple (MANOM#&c les facteurs Echelle et Liste en
intragroupe, et le facteur ordre comme facteurrgnteipe. Cette analyse fait apparaitre un
effet significatif des trois facteurs, de leursenaictions deux a deux, et de leur interaction
triple. C’est dans l'ordre liste A puis liste B glen observe le moins de différence de score
entre les deux demi-listes. Ces écarts, quoiqus significatifs (pour tous tests post hoc,
p<.001) sont plus réduits pour les éechelles S, VClgue pour les échelles P et E. Dans
I'ordre liste B puis liste A, les écarts entre sode la liste A et scores de la liste B sont
encore plus importants. La comparaison t1 — tZenant plus compte des items auxquels le
sujet a été confronté mais des scores sur chaquedleéentre les deux passations, montre
aussi des différences significatives pour la plugas échelles.

L’'analyse de variance multiple avec les scores dems répétés comme variables
dépendantes et le méme plan expérimental montreondreuses différences significatives
pour un méme item selon le contexte dans lequalujet y est confronté. On peut ainsi
conclure que les effets d’atmosphéere sont impatahjouent certainement dans la moindre

fiabilité des échelles ainsi constituées et damsreganque de stabilité temporelle.

2.3.5 Conclusion

En conclusion par rapport a cette étude, mémesscaoerélations — plus faibles que celles
obtenues par Clary et al. — sont acceptables peisignificatives, on s’apercoit que I'analyse
de la stabilité pose probleme. Ce résultat viemifiooer le résultat de I'étude 1 quant a
limportance éventuelle d’un effet d’ordre des item

Cette seconde étude nous a amenés a revoir la deétiour tester la stabilité temporelle de
linventaire, et d’essayer simplement de reprodugs résultats des inventeurs de cet
inventaire afin d’en permettre une utilisation tkére équivalente a celle qu'en font les
auteurs. Ce sera 'objectif de I'étude 3 présestempres. Il nous semble cependant qu'’il est

fondamental de prendre en considération ces effatsiosphére dans le cas ou I'on voudrait
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parvenir a une mesure plus fiable. Celle-ci poupaut-étre se voir améliorée si on essayait
d’harmoniser les rangs moyens d’apparition desstees différentes échelles, puisque dans
la version fixée par les auteurs, ces rangs mogefésent d’une échelle a 'autre.

2.4 Etude 3 : stabilité temporelle

2.4.1 Méthode

Afin de tester la fidélité (stabilité temporelleg d'IFV, un groupe d’étudiants (Carrieres
Sociales ¢ année, N=56) a été soumis a un mois d'intervalleé@me test. Pour chacun des
traitements statistiques qui suivent, les étudigoigr lesquels une valeur manquait ont été
éliminés de I'analyse.

Etant donné le faible effectif, il semblait délick comparer les trois ordres d’items comme
dans I'étude 1. Dans la mesure ou l'ordre 3 avaitldé donner les résultats les plus écartés
de ceux de I'étude originelle, c’est cette versitintest qui a été utilisée, afin de se mettre

dans les pires conditions possibles pour reprodesreesultats de Clary et al.

2.4.2 Analyse de la fidélité et de la stabilité

Rappelons que pour les auteurs originaux, seulescderélations test-retest avaient été
calculées, sur deux passations (mais completesjteffes a 4 semaines d’intervalle auprés de

65 étudiantg« values scale, .78; understanding and enhancemightsocial and career, .68; protective, .64,
all ps < .001»)

Sur les données recueillies (N=48, un peu moinsujets que Clary et al.), on observe des
corrélations plus faibles mais toutes sont néanmsignificatives (Soc . 63, Car .61, Pro .64,
Val, .57, Und, .42, Enh .58, toutes p<.01). Une paraison des coefficients de corrélation
tenant compte des effectifs montre que seuls oesderniers coefficients de corrélation sont
significativement plus faibles que ceux de I'étadiginelle Ene-tailed g.05).

Une comparaison sur données appariées des scochaglee échelle de la premiére passation
a la seconde montre des écarts de 0.1 point (écBelt) a 0.22 (échelle Val). Aucune de ces
différences entre scores n’atteint la significaé\toutes p >.10).

Les comparaisons score tl1 —score t2 pour chagra e montrent de différences
significatives que pour les items 12_Und (t(47)462,p<.05) et 19 Val (t(47)=2.11, p<.05),

pour ces deux items, les différences sont infégearl demi-point.

2.4.3 Fiabilité

Fiabilité totale de I'échelle
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La fiabilité a été analysée sur les scores de émare passation (N=56) : On obtient une
fiabilité d’'un bon niveau (Cronbach alpha= .842yéftion inter-items : .155). Sur les scores
de la seconde passation (N=50 ; alpha =.865, emiwélinter-items : .188) la fiabilité est elle

aussi de bon niveau.

Fiabilité par sous-échelle

Les valeurs de fiabilité trouvées sont un peu fdilsles que celles de I'étude de Clary et al.,
mais restent a des niveaux acceptables au vu flectié Les échelles ayant les plus forts
scores de fiabilité sont les échelegcial (Cronbach alpha= .857 ; corrél. inter-items : )551
et Protection du Soi(.834 ; .506). Les échellgSarriere (.790 ; .442),Promotion de Soi
(.761; .422) eVvaleur (.721; .370) se situent de maniere intermédidardiabilité la plus
basse étant celle de I'echel®@mpréhension(.644 ; .278). Pour aucune de ces échelles on ne

pourrait amener d’amélioration notable de 'alplaa lp suppression d’'un des items.

2.4.4 Conclusion et perspectives sur I'étude 3

Globalement, on peut donc conclure & une bonndistade I'inventaire en tout cas a moyen

terme (aucun élément théorique ne permettant dsager que ces motivations au bénévolat
puissent étre stables sur des durées plus longDette stabilité est retrouvée sans qu’on ait
tenté de faire varier I'ordre, et donc de s’expaaex effets d’atmosphere. Il est & noter que
nous retrouvons des caractéristiques de fiabitieestabilité équivalentes avec un ordre des

items qui differe de celui donné par Clary et al.

2.5 Etude 4 : existence de normes

Cette étude vise donc a déterminer s’il existe m@snes en matiére de motivations des
bénévoles en utilisant le paradigme d’auto-présiemtaPour cela, rappelons que nous avons
demandé au sujet de répondre d’abord a la versioluite de l'inventaire des fonctions du
bénévolat (condition standard) et qu’ensuite n@us Bvons demandé de se présenter soit
négativement soit positivement par rapport a uéregit imaginaire, une personne chargée

d’examiner les propositions de bénévolat

2.5.1 Méthode
Les données qui sont traitées ici sont donc cejlésont été collectées dans le méme cadre
gue I'étude 1, a savoir sur les candidats a I'enéné Carrieres Sociales des IUT de Rennes et

Tours.
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2.5.2 Résultats

Dans un premier temps, les scores des sujets sudifirentes échelles en condition
spontanée ont été comparés aux scores des cosditioret contre normative avec une simple
comparaison de moyennes sur échantillons appdesstésultats figurent dans le tableau 6.
Pour I'échelle Sociale, la différence entre scaretie normatif (M=3.48, sigma=1.92) et le
score en condition spontanée (M=3.25, sigma= 1é&hpoue a atteindre la significativité
malgré I'effectif important (t(dl=433)= -1.83, p<€Q) Le score moyen de I'échelle Protection
de Soi en condition pro-normative peine lui aussira significativement supérieur a celui de
la condition spontanée (3.01, sigma=1.78, cont®6,X%igma=1.33, t(dl=433= -1.74, p<.10).
Pour celui de I'échelle Promotion du Soi en conditpro normative, on peut considérer qu'il
est équivalent a celui de la condition spontan€k) (tHormis ces comparaisons de moyennes
qui échouent a étre significatives, toutes lesesutmontrent des scores différents pour les
scores en condition pro normative ou contre nonegbar rapport aux scores en condition

spontanée (all ps<.0001).

Tableau 6 : Comparaison des scores d'échelles (catmh standard) entre eux et avec les
scores en condition pro et contre normative

Moyenne Ec-Type N Différ. Sd Différ. t dl p
Soc 3,25 1,34
Val 5,78 1,07 434 -2,54 1,64 -32,25 433 0,000000
Und 5,79 1,00 434 -2,54 1,63 -32,61 433 0,000000
Car 5,02 1,28 434 -1,77 1,69 -21,75 433 0,000000
Pro 2,86 1,33 434 0,38 1,57 5,09 433 0,000001
Enh 4,02 1,32 434 -0,77 1,66 -9,60 433 0,000000
Soc PRO 4,39 1,91 434 -1,15 1,95 -12,26 433 0,000000
Soc CON 3,48 1,92 434 -0,23 2,59 -1,83 433 0,067735
Val 5,78 1,07
Und 5,79 1,00 434 -0,01 0,84 -0,23 433 0,817706
Car 5,02 1,28 434 0,77 1,38 11,57 433 0,000000
Pro 2,86 1,33 434 2,92 1,70 35,86 433 0,000000
Enh 4,02 1,32 434 1,77 1,50 24,63 433 0,000000
Val PRO 6,34 1,19 434 -0,56 1,05 -11,05 433 0,000000
Val CON 1,88 1,27 434 3,90 1,92 42,23 433 0,000000
Und 5,79 1,00
Car 5,02 1,28 434 0,78 1,15 14,04 433 0,000000
Pro 2,86 1,33 434 2,93 1,70 35,96 433 0,000000
Enh 4,02 1,32 434 1,78 1,42 26,04 433 0,000000
Und PRO 6,05 1,15 434 -0,25 1,05 -5,02 433 0,000001
Und CON 2,42 1,30 434 3,37 1,82 38,54 433 0,000000
Car 5,02 1,28
Pro 2,86 1,33 434 2,15 1,71 26,21 433 0,000000
Enh 4,02 1,32 434 1,00 1,46 14,28 433 0,000000
Car PRO 4,60 1,75 434 0,41 1,52 5,66 433 0,000000
Car CON 4,29 1,81 434 0,72 2,48 6,06 433 0,000000
Pro 2,86 1,33
Enh 4,02 1,32 434 -1,15 1,21 -19,88 433 0,000000
Pro PRO 3,01 1,78 434 -0,14 1,71 -1,74 433 0,083169
Pro CON 4,82 1,92 434 -1,95 2,70 -15,07 433 0,000000
Enh 4,02 1,32
Enh PRO 3,95 1,74 434 0,07 1,63 0,87 433 0,387282
Enh CON 4,59 1,82 434 -0,58 2,57 -4,66 433 0,000004
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Afin de vérifier si les normes ne dépendent passeike de I'individu et du fait qu’il soit
bénévole ou non, et de tester l'interaction erdredture de I'échelle et la condition pro ou
contre normative, nous avons effectué une analgseadance multiple (MANOVA) selon le

plan suivant : <SexgBeénévole>*Consigng*Echelleg

On constate tout d’abord que les facteurs inteqggeuSexe et Bénévolat n'ont pas d’effet
significatif. lls n’entrent pas en interaction engux ni avec les deux autres facteurs (toutes
p>.15). On peut signaler tout de méme que les aesalynivariées font apparaitre des scores
de motivation sur I'échelle Sociale plus élevésrpl@s garcons que pour les filles. Une
comparaison plus affinée encore montre que lesvioégg administrateurs ont également des
scores de motivation sociale plus élevés que leéumtes qui ne sont pas administrateurs.
Globalement, les scores en consigne Pro-normativeé plus élevés que les scores en
condition Spontanée, les scores Contre-normatiist ées plus bas (pour tous les tests post-
hoc, p<.001). Cependant le fait que les facteurbiefe et Consigne interagissent
significativement rend peu exploitable ce conséatéayal.

En effet, on constate que pour la consigne Pro-ativey le score des échelles Carrieres est
significativement moins élevé qu’en condition Samet (4.6 contre 5.01, p<.001) et qu’il n'y
a pas de différence significative entre les dewsignes pour la Protection (3.01 contre 2.86,
p>.10) et la Promotion de Soi (E : 3.95 contre 4@3210).

Pour la consigne Contre-normative, les scores & éebelles Promotion de Soi (4.82) et
Protection de Soi (4.59) ont des valeurs plus @g\ie les scores en condition Spontanée
(respectivement 2.86 et 4.01) et que les scoresoesigne Pro-normative (pour toutes
comparaisons, p<.01). Pour les quatre autres @shellest I'inverse, la contre norme allant

dans le sens de scores plus bas.
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Croisement Consigne x Echelle
Interaction : F(10, 4300)=233,22, p<.0001
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Figure 1 : Scores aux échelles dans les trois cayrses

Ainsi les normes vont dans le sens d’'une motivaplus importante sur les échelles Sociale,
Valeur, et Compréhension, et moins importante swchelle Carriere. Pour les échelles
Protection et Promotion de Soi, avoir des motivetitbrop élevées serait plutét vu de maniére
négative. En valeur absolue, les plus grands éeatts condition Spontanée, et consigne Pro-
normative d’'une part et consigne Contre-normatii@utde part concernent les échelles
Valeur et Compréhension (ou la norme va a des &&evées) et pour I'échelle Protection

du Soi (ou la norme va a des valeurs plutot madgre

2.5.3 Conclusion

Cette étude montre que les sujets qui ont été soarnette expérience ont des normes en ce
gui concerne les motivations au bénévolat. Si saiesle les récapituler, on pourrait dire que
ces sujets voient d’'un ceil positif le fait d’étnecere plus motivés qu’ils le sont eux-mémes
sur les échelles Valeurs, Compréhension, et Socapendant pour cette derniéere, les scores
de motivation ne doivent pas atteindre des valaussi élevées que pour les deux premiéres.
On constate d’ailleurs que pour I'échelle Socigecontre-norme ne donne pas des scores
aussi bas que pour les Valeurs et la Compréhension.

La motivation carriériste ne doit pas étre tropvéée et les sujets voient d’'un bon ceil les
personnes un peu moins motivées par cette fongtimux-mémes. Cependant avoir un faible
niveau de motivation Carriériste n'est pas percmal que ¢a, puisque la contre-norme se
situe dans une valeur assez médiane. On peutesirtiduire que chez ces jeunes (il faut bien

rappeler ce contexte d’étude, car l'analyse duadisc de bénévoles plus ageés insiste
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beaucoup sur le caractere désintéressé du bénewsiate doit avoir ni trop ni trop peu de
motivation dans cette orientation.

Les résultats concernant les motivations lieesRrdaection du Soi ou a la Promotion du Soi
sont assez similaires entre eux. Les scores devatiotis des sujets sont assez proches des
scores en condition pro normative, montrant queecgiurce de motivation ne doit pas étre
beaucoup plus importante pour étre vue de mangsiiye. En revanche on voit de maniére
négative des personnes qui seraient trop motivaesgs fonctions.

On peut donc en inférer qu'’il existe chez ces sujee hiérarchie des fonctions pour lesquels
on peut étre motivé a faire du bénévolat. Dansecbiérarchie, au plus haut, dans les
motivations ‘nobles’ on retrouve la motivation pes valeurs et par I'envie de découverte et
de compréhension du monde. Il faut avoir un foveau de motivation dans ces fonctions-la,
et des bénévoles qui auraient de faibles niveaumalgvations par rapport a cette fonction
seraient particulierement mal vus.

De maniére intermédiaire, la motivation par la disien relationnelle (sociale) du bénévolat
et la motivation par les objectifs professionnelstsacceptables, ne sont pas requises a un trés
haut niveau pour avoir une image positive du béleeyvelles provoguent une image négative
pour des valeurs plus faibles, mais finalementzpsaches.

Enfin pour ce qui est des motivations par les fiomst de protection du soi ou de promotion
du soi, on s’apercoit qu’'un niveau trop haut deivadibn est percue négativement, alors que
le niveau de motivation estimé comme acceptablest@ncore plus le cas pour la protection
du soi, pour laguelle il ne faut pas étre trop n®fpour étre bien vu, et ou un niveau de

motivation trop élevé est percu négativement.

2.6 Etude 5 : Différences de normes

Les résultats déja obtenus laissent envisager emeniveaux de motivation au bénévolat
considérés positivement ou négativement dépendetd donction qui est rempli, avec des
motivations qui apparaissent plus nobles (ValeGmnpréhension) et des fonctions qui sont
relativement dénigrées (Protection et Promotiorsaill Le but de cette nouvelle étude était
de déterminer si des différences de parcours ditai®n des jeunes peuvent correspondre a

des différences de normes en ce qui concerne lggations au bénévolat.

2.6.1 Méethode

A cette fin, nous avons comparé des étudiants e Dechniques de Commercialisation
(N=47) avec des étudiants en DUT Carrieres Soc{aletions Assistants de Services Sociaux
N=56 et Educateurs Spécialisés N=56). L’hypothé&sejee les motivations au bénévolat, de
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par les perspectives méme d’insertion dans le molndigavail devraient étre différentes, et
gue les normes des étudiants en commerce serééredifes de celles des étudiants en travail
social. Ne disposant pas de support théorique pgtamel’étayer des hypothéses particuliéres
de différences entre les futurs assistants decgesaciaux et les futurs éducateurs spécialisés,

il n'est pas envisagé d’écarts particuliers enénexeci.

2.6.2 Résultats
Les principaux résultats sont représentés dangueef2.

Interaction Type d'études x Consigne x Echelle

Effet courant : F(10, 335)=3,3941, p=,00030

Tracé des Moyennes des Moindres Carrés
Lesbarres verticales représentent lesintervalles de confiance a 0,95
7,0
6,5 |
6,0 |
55 |
50|
45|
40|
35 ¢}
3,0
25}t
20t
15}
1,0

Score moyen

=X= Tech. de Commer.
= - Assist. Serv. Soc.
~J-- Educ. Spécial.

Soc Val Und Car Prot Prom Soc Val Und Car Prot Prom

Consigne Standard Consigne Contranormative

Figure 2 : Scores moyens en condition standard ebctrenormative

En ce qui concerne les scores en condition standerdonstate d’emblée une différence
significative entre les étudiants en commerce et datres, avec des motivations a la
compréhension et carriéristes plus basses popréasiers que pour les autres.

Quand on compare les trois promotions quant a lexwees en conditions pro normative, on
s’apercoit qu’il y a une interaction significatieatre le cursus suivi, la consigne et la nature
de I'échelle : les étudiants en commerce n’ontlpasnémes appréciations de la contre norme
que les étudiants dans des carrieres socialesexeanple, ils considérent qu'il est négatif
d’avoir des scores de motivation sociale bas, ajasspour les étudiants en carriéres sociales,

des scores moyens représentent la contre-norme.
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De méme, il y a une différence significative erlre scores en condition contre-normative
pour les échelles Protection et Promotion de SoiHigure 2), ou les étudiants en carrieres

sociales considérent comme négatifs des score®lguds que la moyenne sur ces échelles.

2.7 Conclusion et perspectives

On peut d’abord rappeler que les résultats que abtenons questionnent I'inventaire sur le
plan de ses bases méthodologiques. En effet, $& plé risque associée a la mise en place
d’'ordres différents des items nous a permis deleéwdes effets d’ordre qui n’étaient pas
évoqueés jusqu’alors. Méme en se mettant parfois tenpires conditions pour reproduire les
résultats de Clary et al., nous avons pu montrerlgwersion francaise possede des qualités
métrologiques proches de celles de l'outil initieh seconde fragilité de l'outil releve de
'existence méme des normes concernant les maiigtiau bénévolat et du biais de
désirabilité qu’elles introduisent. Nous n’avons gancu cette étude et traduit cet outil dans
la perspective d’élaborer un outil d’aide a la diexi en matiere d’orientation des bénévoles,
et contrairement a la plupart des auteurs qui cemtl leurs articles en préconisant
I'utilisation de l'outil a ces fins, nous sommeptiques quant a cette potentielle utilisation,
pour des raisons qui seront développées aillelrax Qui seraient tentés de le voir malgré
tout comme tel peuvent inférer de ces résultats ljoeentaire doit étre utilisé avec
circonspection.

L'existence de normes est un point que n'avaierd ga tout abordé les auteurs de
linventaire. S’il a été fait allusion au fait quies différents contextes de bénévolats peuvent
donner lieu a des normes différentes (Stukas ,e2@0D9), cette question a notre connaissance
n'a pas été explorée dans les études ultérieureayat cet outil, ni avec tout autre. La
guestion de la désirabilité sociale est sans dentpeu prise en compte dans la démarche de
Chantal et Vallerand, par I'intermédiaire de laiomtde régulation introjectée, mais elle ne
donne pas lieu a une évaluation de I'existencendesies. Il apparait donc qu’au regard de
ces jeunes, toutes les motivations ne se valenp@asce qui est de faire du bénévolat. Il en
existerait de plus nobles (celles liees aux valecefles liees a I'envie de découvrir et de
comprendre le monde), d’autres moins recevabldie¢deees a la volonté de se protéger, ou
de se promouvoir a ses propres yeux). Les motsticarriéristes, dont on peut penser
gu’elles sont totalement |égitimes chez ces jewgwss, bien qu’elles soient présentes a un
niveau assez élevé chez eux-mémes, sont vues pkgativement. Ainsi, ces normes vont

bien dans le sens des valeurs qu'attribue le ma@sdeciatif a 'engagement, celui d’'un
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engagement gratuit, correspondant plutbt a desvatains intrinséques liées a des valeurs,
des croyances, a du désir de compréhension, dgequ'a des attentes de résultat.

Dans les différents secteurs de la vie associabivggeut donc envisager que les acteurs ont
des normes qui ne sont pas forcément les mémeagjeetes normes vont peuvent étre a
I'origine de conflits vis-a-vis d’individus qui nes partagent pas. Ces normes, comme l'ont
montré les travaux sur la dynamique des groupes;goe étre des freins a I'intégration voire
la cause de I'exclusion d'individus au sein de gesiet donc d’associations. Cette exclusion
pourrait étre d’autant plus préjudiciable aux exdue la motivation sociale est souvent a un
niveau éleve. Il reste la un large champ d’invesion qui est d’autant plus intéressant que
nombre d’associations ont justement vocation araédien social, a inclure autrui.

Enfin la construction de cet outil permettra aubsiterroger I'évolution des motivations au
bénévolat au cours du développement de l'indivittueffet, il y a de fortes raisons de penser
par exemple que les jeunes ont des motivationsedb&névoles qui different des personnes
plus &gées qui sont déja entrées dans le mondewailt Elles doivent différer encore plus de
celles des séniors, pour lesquels le bénévolatt iphss censé avoir cette fonction de
préparation a, ou de facilitation de, I'entrée densnonde professionnel (voir Okun et al.,
1998 pour quelques éléments sur cette questiop)a I& aussi tout un champ d’investigation

qui reste largement a explorer.
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3 La gouvernance des associations
(C. Vachée, P. Gontier, C. Dansac)

3.1 Vers une définition « neutre » de la gouvernance

La gouvernance est un sujet qui préoccupe beadeampnde associatif, que ce soit dans les
réseaux de grandes associations qui se soucierttodeer des bonnes pratiques leur
permettant de garder des rapports sains avec ieamceurs (puissance publique comme
donateurs privés) ou dans les associations plitepet I'on se demande comment diriger au
mieux les affaires. Le terme, dont la diffusion peur certains liee au fait qu’il soit plus
compatible avec l'idéal associatif que ceux d’adstier, de gouverner, ou de diriger (Ogien,
2007), permet aussi de rendre compte de nouveauelss d’exercice du pouvoir ou des
instances extérieures a I'organisation peuventietér dans son fonctionnement méme. A ce
titre, il est donc au coeur des préoccupations deerehe concernant le fonctionnement des
associations et la maniéere dont celles-ci sont faitades lieux de pouvoir et de conflits et
objets de pressions extérieures. Cependant ce ,tdréngé des travaux sur l@drporate
governancknécessite une explicitation dans le cadre du ra@ssociatif.

Pour Hoareau et Laville (2008b, p. 252), la gouseoe associative est définie comme
« I'ensemble des mécanismes permettant un aligneduefonctionnement de I'organisation
sur les objectifs et les valeurs de I'associatioCette vision est celle qui est reprise dans
I'étude récente sur la gouvernance associative giyret al., 2011). Certes, ses auteurs
originaux contestent les approches plus classigee® gouvernance disciplinaire et de la
gouvernance cognitive, et tentent de se distanl@srdivers manuels ou recommandations de
« bonne gouvernance » apportées au monde asso€afiiendant, cette définition nous
semble encore trop empreinte du postulat que lanfaipnt fonctionne l'association vise,
forcément, «la mise en cohérence du fonctionnendent’organisation avec le projet
associatif » (ib. p.259). C’est d’ailleurs égalemlencas de celle que propose Enjolras (2010,
p. 19) pour qui elle est « 'ensemble des modalitéitutionnelles régissant les interactions
d’acteurs dont les activités contribuent a la sa&ion d’objectifs relevant de I'intérét
général ». C’est pourquoi nous préférons nous eeférla définition d’Ogien (2007) ou la
gouvernance se limite a I'ensemble des « regldsrgionnement d’une institution ou d’'une
entreprise ». En effet, nous avons plus particehieant décidé de nous intéresser a la fagon de
fonctionner des associations en essayant de codrnerenmment s’exerce le pouvoir au sens

de Lewin (Raven, 1993): la potentialit¢ d’influend’un acteur sur un autre. Ou encore
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comme le proposent Crozier et Friedberg (1977aws$si Friedberg, 1993) la capacité pour le
détenteur du pouvoir a faire faire a sa cible quelghose gu’elle n'aurait pas fait sans son
intervention. Ceci implique particulierement de qgwandre et délimiter quels sont les acteurs
qui sont en jeu, leurs statuts respectifs, maieégant la facon dont ils peuvent interagir.

Dans leur enquéte sur les styles de gouvernanoceiasge, Eynaud et al. (2011) distinguent
guatre types de gouvernance : militante, resseprééessionnalisée et externalisée. Ces styles
correspondent a des configurations différentesdbleau 7 pour une récapitulation) en ce qui
concerne les parties prenantes qui ont le plus aldspet le niveau de formalisme du
fonctionnement. De maniere intéressante, leursltaésusemblent démontrer que ces

différents styles sont plus ou moins représentés ses secteurs d’activité.

Tableau 7 : Caractéristiques des styles de gouvemee associative (Eynaud et al., 2011)

Gouvernance | Gouvernance | Gouvernance Gouvernance

militante resserrée professionnalisée| externalisée
Parties prenantgsMilitants Président Membres du GCAFinanceurs
dominantes et financeurs
Fonctionnement | Valeurs fortes | Informel Formalisé Peu formalisé
Mode de| Développemen Sports, loisirg Action  sociale,| Développement
gouvernance t local, culture | et vie sociale | culture, local, loisirs et
dominant dans les éducation/formati| vie sociale
secteurs on/insertion

3.2 La méthodologie de notre enquéte

3.2.1 Les répondants

Les associations que nous avons enquétées onh@sies dans 4 secteurs d’activité, les
secteurs culturel, socioculturel, social, et médicoial. Dans ces difféerents secteurs, les
contraintes réglementaires sont plus ou moins itaptes, les identités professionnelles plus
ou moins marqueées, et les instances tutélairesmstitutions partenaires different, ce qui

permet d’envisager des contraintes externes enggevariees, a méme de refléter la diversité

des fonctionnements associatifs.
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L’enquéte exploratoire a été effectuée sur un édlmand’associations employeuses de petite
taille. En effet la taille est selon nous un élémentique dans le fonctionnement
organisationnel (Dansac, Vachée, Gontier, & Carlg12; Meister, 1974; Pherson, 1983;
Warner & Hilander, 1964).

Nous avions défini initialement la petite tailleuae vingtaine de salariés maximum, afin
d’avoir plus de chance de pouvoir inclure des datioas des différents champs. En effet, les
effectifs salariés varient considérablement se@ndecteurs avec des effectifs souvent tres
réduits dans les associations culturelles, alorgsgsont souvent trés importants dans le
secteur meédico-social. Pour certaines structurgaé&ées, cette limite d’effectif est dépassee
(et parfois largement), notamment si on consideémneoimbre de travailleurs occasionnels (ex.
pour des séjours de vacances dans le secteura@dticel) ou d’intervenants rémunérés pour
des interventions ponctuelles (ex. artistes) ouurréates (ex. animateurs d’atelier,
conférenciers). Lors de la prise de contact imfidé nombre évoqué de salariés par les
répondants n’était effectivement pas forcémentiadu’association mais parfois celui de la
structure qui était contactée, plusieurs structugtant gérées par l'association. C’est
particulierement le cas pour une association dueseanédico-social et une association
d’animation socioculturelle qui ont néanmoins égservées dans I'étude.

Afin de pouvoir repérer comment les associationgvest interagir avec les collectivités
territoriales, et comment celles-ci influencentrl&anctionnement, nous avons fait le choix de
privilégier dans notre enquéte exploratoire leoassions situées dans des villes moyennes
(ne dépassant pas 50000 habitants). En effet,dqué&hn’y ait pas a notre connaissance de
travaux démontrant ce postulat, il semble assepmaible de penser que plus une association
évolue dans un contexte urbain dense et peuplénsmeile a de chance d'avoir des
interactions proximales avec les élus des collgéétverritoriales, et que ce phénomene doit
étre encore plus important pour les associationgetiée taille comme celles visées par notre
guestionnement.

Afin de conduire cette enquéte, nous avons soukaitér le statut des répondants : ainsi
salariés (dirigeants ou non) et bénévoles (admatesirs ou pas) ont été contactes.

L’acces méme aux personnes pour mener 'enquété paéfois difficile, avec de maniere
surprenante une certaine méfiance a I'égard descludgrs, ou au moins une réticence a
communiquer les noms ou coordonnées de personneamaépondre. Les contacts avec les
bénévoles administrateurs ont souvent été difficide mettre en place. Les salariés de
I'association ont clairement parfois joué (et rauofouer) le réle de filtrage arguant parfois

du besoin de «protéger» des administrateurs @lxgliassociation demandait déja
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beaucoup. Parfois ces contacts établis n’ont pas gugtant permis de conduire des entretiens
tant les disponibilités des bénévoles étaient tédui

Au total, 30 associations ont été enquétées, naamifelles, deux n'ont pas été incluses dans
lanalyse, les entretiens n’'ayant apporté que pé&ofodmation sur le fonctionnement

associatif lui-méme en raison d’'une trop grandeangaissance de la part des interviewés.

3.2.2 Lagrille d’entretien

Le recueil a été effectué par des entretiens (dalométhode semi-directive) complétés autant
gu’on pouvait par la collecte de documents présgfissociation, son projet, ses actions qui
étaient demandés aux intervieweés. L’entretien étaicturé en quatre themes :

- renseignements généraux (avec des indicateurttitifs sur les ressources humaines, et
sur les modes d’engagement de celle-ci) ;

- 'objet de I'association, son projet

- les orientations de I'action et les prises dagiéc

- la démocratie dans l'association

Lors des entretiens, les termes de gouvernanceomfét, de rapport de pouvoir, de projet
associatif ont été systématiquement évités danguestions et les relances des interviewés
tant qu’ils n’étaient pas introduits par ces dasie

Dans cette grille, la dimension de I'évolution dessociations n’a pas été spécifiguement
guestionnée, mais on a cependant essaye de répem@rolutions majeures que subissaient
les organisations. L’historique est d’ailleurs asseuvent abordé par les répondants de

maniére spontanée.
3.3 Une vision plurielle des modes de gouvernance

3.3.1 Approche statigue : les configurations associatives

A la question de savoir « pourquoi les associat@xistent » (pour parodier une question de
Coase qui fit date dans I'analyse des entreprigpiatistes), la réponse la plus évidente c’est
parce qu’elles sont porteuses d’'un projet spéafiqui n’est pas le projet marchand des
entreprises capitalistes. Elles ne visent pas agi¥gun profit permettant la rémunération des
apporteurs de capitaux mais a générer une utdite@ake. Si on s’interroge maintenant sur ce
qui différencie ces deux types d’organisations tjuaneur forme, la réponse est alors
beaucoup plus nuancée, puisque certains voienapprachement de plus en plus fort entre
les structures associatives et les structures @jemses plus classiques (Hély, 2009). Ce

rapprochement résultant de I'isomorphisme insbtutiel (DiMaggio & Powell, 1983) est le
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plus souvent dénié dans le milieu associatif, guitioue a mettre en avant un idéal associatif
particulierement fondé sur la dimension démocratigdély & Moulévrier, 2009) et les
valeurs humanistes portés par I'associationnismeeunet d’éviter conflits et tensions.

3.3.1.1 Effet des contraintes externes sur les projets assifs
Un premier clivage important s’opére au sein dascgires de gouvernance entre le pouvoir
des acteurs internes (bénévoles, salariés, bémédgi ..) et celui des acteurs externes
(financeurs, donateurs, élus, ...).
Depuis 10 ans la baisse de la part de I'Etat danfinekncement des associations a été
guasiment compensée par la hausse de la part rdescdéments privés et des collectivités
locales (Tchernonog, 2011) en parallele du dévelommt d'une nouvelle logique de
financement reposant sur la logique d’appel d'offtrele mise en concurrence non seulement
entre associations mais aussi entre associati@rgreprises privées. Ainsi les associations se
sont retrouvées dans une situation d’asymétriernmdtionnelle vis-a-vis des financeurs qui
leur a fait craindre la sélection adverse, et derdesengagement de ces derniers.
La nécessité pour les financeurs de contrOler leslatités d'utilisation des fonds s’est
traduite par un isomorphisme dans les pratiqueged@on par rapport au secteur capitaliste.
Le Principal « Collectivité Territoriale » a mis gpnlace des outils lui permettant de
contraindre le comportement de ses agents assosatBies, 2010)Le recours a l'appel
d’offres sur les marchés publics et la mise eneldindicateurs formels relévent d’'une
importance croissante donnée a l'efficacité conlptab sens de commensurable (Chochoy &
Besancon, 2010). Une seule alternative est alorgsageable pour les associations
confrontées a ces demandes d’évaluation opératlennsoit se mettre en conformité par
rapport aux attentes évaluatives du Principal 4eCtVité Territoriale » et entrer dans cette
logiqgue managériale, soit développer une stratdgieésistance puisée dans le recours aux
valeurs constitutives de l'identité associativeqgat suppose d'étre en mesure de trouver
d’autres sources de financement prioritaires consela a pu étre montré dans le cas des
ONG (Quéinnec, 2010).
Des indicateurs formels ont alors été mis en plaeemaniére contrainte, incidente, ou
volontaire, afin de rendre compte de I'efficacité@aqtifiable des acteurs associatifs et garantir
une bonne gestion des deniers publics. Ces oalitsilatoires ont cependant eu pour effet de
pervertir le projet associatif initial quand ils sent transformés en outils d’incitation. On a

ainsi observé qu’ils pouvaient conduire a :

52



— Modifier le projet associatif en fonction des caéaistiques des appels a projet
(AssoSocl, AssoCioCul, AssoCult3, AssoCult5)

— Allouer le plus d’efforts au public qui rapportdé plus en termes d’indicateurs
conduisant ainsi a privilégier la frange la plusgbre du marché quel que soit le projet
initial (AssoSoc5). Le travail se centre alors $eirproduit résultant de I'activité
(valeur économique de chacune des actions meniéglslsesur son role (en termes de
lien social). Il accroit ainsi la dépendance vigsade I'affectation des subventions
publiques et tend a faire de la recherche de pednce formelle la finalité de
l'organisation, ce qui peut créer un conflit ingfibnnel entre pratiques

administratives et pratiques associatives (PeY)@6R

La complexité administrative de gestion de ces lapeffre et la mise en concurrence qu’ils
supposaient a également incité les associatioes-glEmes, en dehors de toute contrainte des
pouvoirs publics a « professionnaliser » leurs déhes. Ainsi, 'AssoSoc3 a d’elle-méme
pris linitiative de se livrer a la démarche d'é&abtion et d'évaluation du projet
d’établissement imposée dans le secteur médicadsafin d’améliorer son efficacité. Ceci
peut amener les associations a privilégier la nmetlee de compétences de nature
administrative dans leurs ressources humainesAgsfoCioCu8, ou on recrute un directeur
général comptable de formation plutét qu’issu durcde métier). La force de travail est alors
recrutée, comme dans le secteur capitaliste maidchsur la base de fiches de poste
(AssoCioCu3, AssoCioCu2, AssoSocl, ..), pour sespébences techniques. Ceci entraine
gue parfois, les salariés se plaignent d’étre élérigar des « gestionnaires purs » qui n‘ont pas
leur culture professionnelle (témoignages AssoMéd4$pSocl).

Ainsi on retrouve dans ces phénomenes les troisepsnis isomorphiques décrits par

DiMaggio et Powell (1983) :

- lisomorphisme coercitif venant de la pression figlie (formelle ou informelle)
qui s’exerce sur les associations et sur leur retlee de Ilégitimité dans
I'utilisation des subventions ;

- Iilsomorphisme mimétique (comme réponse a l'intede, qui est renforcé par la
concurrence vis-a-vis des financements), dans lelgsedifférents organes de
conseil aux associations jouent un role qui resbepdorer ;

- Iilsomorphisme normatif, relié a la professionraliroissante du monde associatif

et notamment a la place grandissante qu’ont pases te secteur les compétences
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administratives et comptables (cf. Hwang & Pow2ll09 pour une description de

cette influence).

Comme lillustre la figure 3, ces trois types diisorphismes correspondent a trois modes
d’explication classiques de la gouvernance en éuoamorespectivement la théorie de

'agence, la théorie de la dépendance des resstcka théorie institutionnaliste.

Necessits d accroitre 12 contrls de
T'utilization des fonds
=
Theorie de 'agence

Coenecurrencs accrue dans 'aceds aux
financements
£

Theoris de la dépendance des

Professionnalization des travaillaurs
assoctatifs
=3
Theorie instifutionnaliste

T222001Ces

|
¥

Rile économique des ONOP
&

Demands de financements publics

l

Logique manageriale

i

Mise en place d'indicateurs formels

Figure 3 : Les trois sources de l'isomorphisme indgtitionnel

Dans certains cas gue nous avons étudiés, nouss guorobserver une résistance aux
pressions extérieures normalisatrices. Ainsi I'Aded5 quand elle a voulu mettre en place un
systeme de self plutbét que de repas servis a {@elequi ne se faisait pas dans le type
d'établissement qu’elle gere) a subi des pressleagechniciens de l'instance de tutelle. Une
autre résiste a la mise en place d’'une procédummatehé public, arguant que les services
gu’elle procure ne sont pas a linitiative des edlivités mais initiés par I'association elle-
méme. Une troisieme refuse de mettre en place siselds modeles économiques qui serait
viable pour la structure, préférant la liquidatienn sacrifice de son projet éducatif. Dans les
cas cités (et dans d’autres non développés icipeargoit que ce sont les valeurs qui sont
portées par I'association et surtout par ceux guidfendent auprés des extérieurs partenaires
ou tutelles, qui peuvent permettre la résistanape@dant on s’apercoit aussi que dans ces
cas, la défense de ces valeurs repose sur l'intiplicale personnes charismatiques qui
incarnent ses valeurs de maniére forte (AssoCioB8sdoMed5).

Une des stratégies pour diminuer le risque de téteadverse est de tenter de réduire
'asymétrie informationnelle en faisant entrer éss des collectivités territoriales dans les

conseils d’administration ou dans la réflexion #improjet associatif. Autrement dit faire
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appel a des acteurs-relais (Crozier et Fridber§2)L9l s’agit d’individus ayant des intéréts a
la fois dans l'association (membre du CA par exenm@t dans un organisme externe
(collectivité locale par exemple). lls portent largle de leurs organisations respectives lors
des discussions et des prises de décision. Cedssnacteurs sur lesquels les associations
peuvent s’appuyer pour défendre leurs intérétotnir des financements, des subventions le
plus souvent. Dans une association enquétée, edtadiiit par l'invitation systématique d’'un
élu local délégué a la culture dans les moments fite réflexion sur le projet associatif, et
dans la tentative de varier les élus invités. Cstiatégie a parfois des revers quand les
responsables bénévoles de I'association sont tégpalx collectivités territoriales, comme
dans cette autre association ou les salariés pastpu engager des démarches de lobbying
auprés d’une collectivité parce que deux de sedrastnateurs étaient agents de celle-ci, et

gu’un troisieme en tirait sa principale source denmandes.

3.3.1.2 Association de projet versus entreprise associative
Au regard de notre échantillon d’association, quamdeconsidére la typologie des modes de
gouvernance d’Eynaud et al., on s’apercoit qu'uoevelle dimension de distinction émerge
entre deux catégories d’associations poursuivasmbbgectifs tres différenciés : d’'un coté des
« associations de projet » et de l'autre coté destreprises associatives ». Cette distinction
se fait en fonction de I'importance relative donaé& résultats matériels (économiques) de la
démarche réalisée et d’autre part au projet adffostia ses valeurs.
Ainsi nous avons donc enrichi la typologie de agte@ars en mettant en rapport ces 4 modes
de gouvernance spécifiques des structures assesiavec les 7 configurations structurelles
identifiées par Mintzberg (1982). On a pu ainsitneeén évidence 4 types de configurations
associatives reposant sur les réles respectifsjdaés la structuration de I'organisation et
dans son mode de fonctionnement par les différdnteses prises par la ressource humaine
et les partenaires extérieurs (Eynaud et al., 2@igi que le projet associatif. Le tableau 8
récapitule ces différentes caractéristiques, estile les liens qui existent entre les différentes
dimensions du fonctionnement des associations.
Cependant, cette approche statique n’arrive pasndre compte de tous les modes de
fonctionnement, et les idéals-types qui ont étévdtds par Eynaud et al. sont parfois mis en
difficulté quand on essaie de s’en servir pour idéates cas particuliers. De plus, comme le
suggere Hoareau et Laville, cette vision de l'asgmn manque de l'analyse de son
historicité, qui parfois détermine les modes decfmmnement. C’est cette historicité dont
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nous avons essayé de rendre compte en esquissamidiele du cycle de vie du projet
associatif, qui essaye de capturer le fonctionnérdes associations dans leur dimension

dynamique.
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Tableau 8 : Approche statique de la gouvernance y8these
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Cette typologie des configurations structurellgsigressante car elle permet de définir des
idéaux-types mais sa portée reste limitée car mdlenous dit rien sur les raisons pour
lesquelles une structure associative va s’approdbeiou pouvoir étre assimilée a, telle ou
telle configuration de référence. De méme elle donume image tres figée de ces
organisations qui sont avant tout des regroupememtpersonnes et donc en permanente
évolution. Une étape supplémentaire dans notrema@ment suppose donc de développer
une analyse dynamique permettant de mettre en rbadies forces qui déterminent le
rapprochement d’'une configuration associative oune’ autre et la maniere dont le

changement peut s’'opérer dans les associations.

3.3.2 Approche dynamique : Le cycle de vie du projet assmtif

Les associations, comme toutes les organisations,des organismes vivants qui passent par
différentes étapes. Dans le cas des associatiawich de ces étapes sera marquée par un
réle et un poids spécifique donnés au projet aasficelément constitutif de la spécificité
associative. Chaque étape repose sur un role specidévolu au projet associatif et donc,
par voie de conséquence, sur I'évolution de I'orggion et du role joué par I'implication des
bénévoles. Dans des travaux antérieurs, a partined’étude de cas et d’observations
participantes, nous avions proposé un modéle die de vie du projet associatif (Dansac et
al., 2011) pour rendre compte de la facon donturilles associations de petite taille a partir
de leur création (cf. Figure 4). Ce modele s’entidésormais des résultats de cette analyse,
ou différents phénoménes dont il était fait hypethge voient précisés, et reliés aux modes de

gouvernance et d'implication des bénévoles.
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Naissance du projet

Maturation de I’activité associative
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Figure 4 : Le cycle de vie du projet associatif

3.3.2.1 Etape 1 : la naissance
Liée a l'identification d’un besoin ou d’'un mangqle naissance d’'une association correspond
généralement a un projet visant a satisfaire ceibbea combler ce manque. Le projet peut
alors émerger d'un collectif ou étre un projet indiiel auquel vont se rallier d’autres
associés.
C’est le moment privilégié pour la gouvernance ramtale (Enjolras, 2010), on trouve
souvent a cette phase des CA ouverts a tous, tieudébats et de prise de décision ou
bénéficiaires et usagers participent. Ces momesntséhtion s’accompagnent souvent d’'une
structure informelle, décentralisée, ayant unridle stratégique (Meister, 1974).
On aurait affaire a une gouvernance resserrée dtame (Eynault, 2012) mais forcément
innovante (Mintzberg, 1986) puisqu’il y a alorsh&eation et cristallisation d’'un projet.
En matiere d'implication bénévole, la naissancecaeactérise par un fort engagement
normatif et affectif lié a la construction méme phwjet associatif. C’'est le moment ou les
processus identitaires sont intensément mis enpj@sgue passant de rien a un collectif se
créee un embryon d’identité. Le fait de commenceiaiee quelque chose, d’entrevoir la
possibilité de satisfaire le besoin, et parfois méansimple déclaration de I'association (pour
celles qui se constituent de fagon statutaire)oreef I'efficacité percue de ses membres. Le
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fait de passer d’'un état ou il n’existe rien a quel chose alimente le sentiment d'utilité et

donc les croyances d’efficacité.

3.3.2.2 Etape 2 : la maturation
Quand il commence a exister un début d'activitqveat générée par la militance des
createurs, le bénévolat ne suffit souvent pas a@ressactivité qu’on souhaiterait mettre en
place. Les disponibilités des associés sont biarvesud insuffisantes pour que lactivité
atteigne I'ampleur requise par le niveau de besaisouhaitée par les militants. Dans ces cas,
les associations ont trois modes de ‘professiosai@tin’ possibles : par salarisation (d’un
membre bénévole), recrutement externe, ou extsatan (définition de missions). Ces deux
derniers modes peuvent faire gagner [l'organisatem formalisme, exigeant des
administrateurs qu’ils définissent les fiches dstpdce qui n'est souvent pas fait lors de la
salarisation) ou des cahiers des charges prédesatéiches externalisées.
La ‘professionnalisation’ provoque une augmentatierf’expertise, se traduit souvent par un
gain d’activité. Elle permet aussi d’acquérir plies financements, notamment en termes de
subvention, les salariés ayant du temps a consaarette recherche de financements, et dans
les meilleurs cas étant formés a cette recherchpei@ant le revers de cette médaille est
gu’'avoir des salariés provoque de fait 'augmentaties contraintes financieres et également
les contraintes juridiques. En effet, cette évolutile I'association entraine la transformation
du statut de certains associés, qui deviennerg bnmévoles employeurs.
En matiére de gouvernance, c’est a ce moment qo@nmence a voir apparaitre une
distance entre bénévoles exécutants et bénévalgealits. La professionnalisation accentue
donc la hiérarchisation des statuts dans I'asgoniaCette professionnalisation augmente la
probabilité de mise en place d'une gouvernanceergss voire professionnalisée (Eynaud,
2012). Potentiellement, c’'est a cette phase gnedstissement a plein temps du salarié et le
fait gu’il soit celui qui est au coeur du dévelopgeinde l'action, qui gere les dossiers,
commencent a introduire de l'asymétrie informatelien entre Iui et les bénévoles
administrateurs. Cette asymétrie informationnefie identifiee par les théories de I'agence
comme étant source de conflits.
En matiere d’implication des bénévoles, il peutvgiadans cette phase conflits entre eux ou
avec le salarié en raison de motivations carrgsiske certains, qu’il ne serait plus possibles
de satisfaire en raison de la présence du salai& production » du salarié, liee au temps
gu'il peut engager vis-a-vis des missions de l'aggmn comparativement aux bénévoles

diminue l'efficacité percue de ceux-ci : leur aatiprend une part moins importante dans le
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résultat visible. Par ailleurs, les salariés sontyent vus comme un moyen de réaliser les buts
de l'association, et a travers eux, les bénévdlegiministrateurs peuvent alors exercer leur
agentivité par procuration. Ceci diminue chez camidrs le besoin d’exercer leur agentivité
directe. Les salariés se voient alors déléguéédasation des buts de I'association, et ils
peuvent alors, sans méme s’en rendre compte, gaire plutét qu'avec (Skocpol, 2003) les
bénévoles et les usagers.

Les bénévoles administrateurs voient leur chargenaatée, et d’autant plus avec la nouvelle
responsabilité d’employeurs qui en change égaletaamture, et cela peut devenir un frein a
linvestissement dans les instances dirigeantes. d¢anflits potentiels lies a l'asymétrie
informationnelle touchent plus particulierement xcequi s’intéressent a, ou s'investissent

dans, I'administration de I'association.

Contraintes
financiéres

I

Développement
du personnel
salarié

Y
Besoin de
- = gestion et de
Identification . Développement management
d’un besoin des activités
Engagement des Développement Approche par Atomisation
bénévoles | du bénévolat | compétences des tiches
r
}
Externalisation et
Volonté de recours aux
» validation de > agences de
compétences bénévolat et de

volontariat

Modifie

Figure 5 : Mécanismes reliant la croissance a l'elgiement des ressources humaines

3.3.2.3 Etape 3 : la dérive managériale
Les associations dans leur croissance peuvent ipadtre victimes d’isomorphisme
institutionnel, et calquer leurs modes de foncteamant sur ceux des entreprises orientées
vers le profit. La croissance du volume de I'atéwet la reconnaissance de I'environnement

augmentent les pressions externes, particulierenaard les cas de dépendance vis a vis des
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financements publics et des procédures d’appebgetsr Ces phénomenes sont encore plus
importants en période de baisse des moyens alleuékns les secteurs ou la mise en
concurrence est généralisée (vis-a-vis du sectamchand et des autres associations).

La simple croissance de [lactivité et des ressaurteimaines nécessite dailleurs,
intrinsequement, un besoin de structuration, quraguit par le recours a des techniques de
gestion et de management, et peut mener a ungy@uode hiérarchisation de I'organisation.
Le simple changement d’échelle facilite la ratitsation gestionnaire. Celle-ci est enfin
renforcée par la responsabilisation comptable §sulte de la dépendance au niveau des
ressources, qui entraine la mise en place d’inglicatformels destinés a rendre compte d’'une
efficacité commensurable des acteurs associatifsedetrouve alors dans des configurations
ou on peut mettre en ceuvre des "démarches quaita'défaut, de recherche supplémentaire
d’efficacité.

La logique de contractualisation change enfin lessérations temporelles, mettant les
structures et leurs salariés dans des posturesefficacité a court-terme est privilégiée,

parfois aux dépens du projet associatif.

—— Croissance du volume de I’activité et Reconnaissance de I’environnement «—————

Hausse des pressions externes
(dépendance vis & vis des financements publics et des procédures
d’appel a projets en période de baisse des moyens alloués)

l

- Mise en concurrence généralisée (secteur marchand et autres associations)
- Question du changement d’échelle (rationalisation gestionnaire)
- Logique de contractualisation = changement de durée

Responsabilisation comptable
Mise en place d’indicateurs formels destinés a rendre compte d’une efficacité commensurable
des acteurs associatifs

Besoin d’organisation -> gestion, management, "démarche qualité", recherche d’efficacité
—_— "Hiérarchisation" des ressources humaines et des tiches —_

Figure 6 : Croissance de l'activité et dérive manaagiale

En termes de Gouvernance, cette phase de dérivagérale contribue a déposseéder les
administrateurs de leur participation a I'orierdgatstratégique, reposant alors bien plus sur les
techniciens qui « maitrisent les dossiers ». Oruévalors vers des modeles de gouvernance
verticale (selon Enjolras) ou professionnalisée ¢ams de Eynaud et al.). L'influence

grandissante des financeurs peut amener l'assmtiati s'orienter vers une gouvernance
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partenariale, ou finalement. On a ainsi observéadssciations ou finalement, les techniciens
de I'association se retrouvaient en contact diaeet ceux des collectivités pour préparer des
orientations que les élus des deux parties n'aotralers quasiment plus qu’'a ratifier.

En terme d’'implication des bénévoles, il nous sentple lorsqu’on a affaire a ce type de
phénomene au niveau de l'organisation, il y a uenglement radical de la valeur identitaire
de I'engagement bénévole. S'il reste des bénéwaas I'association, ceux-ci sont désormais
liés par un engagement inertiel, relevant de Idafsitudes, de la force des liens qu'ils ont
creés a travers leur activité bénévole, plus quelgdorce résultant de la dynamique du
projet. A la hiérarchisation des ressources hunsaboerespond aussi une hiérarchisation des
taches, diminuant le lien social que génerent bhalbdment les associations. Les bénévoles
impliqués dans I'administration éprouvent dansa®un sentiment de perte de contréle quant

aux orientations stratégiques de I'association.

3.3.2.4 Etape 4 : lafin de vie du Projet initial
A cette étape, on retrouve des structures ol I'ésyen informationnelle est maximale,
reposant de maniere importante sur des salarigperts », et qui ont subi les processus de
bureaucratisation. Toutes les structures sont prdar I'externalisation d’activités, et celles-
ci sont tellement déconnectées d’'une base opératiiende bénévoles qu’elles pourraient y
compris étre déléeguée a des agences de moyensi, Aendénévolat est dilué dans
I'organisation, ce qui provoque une difficulté auver une releve qui peut encore faciliter le
recours a I'externalisation.
En termes de Gouvernance, on a affaire a des nsdiEegouvernance externalisée ou
professionnalisée (selon Eynaud et al) se caraatéirpar une grande opacité décisionnelle,
des CA informés plutdt que consultés par les wlaissionnaires, les salariés experts ou les
instances de tutélaires. L’AG statutaire est teadémme le CA, et il existe alors une grande
distance entre administrateurs et adhérents eépévoles exécutants.
En termes d’implication des bénévoles, la taille ldeganisation, sa hiérarchisation et
I'opacité des décisions peut affaiblir le sentiméappartenance, les bénévoles ayant perdu le
sentiment de contrdle par rapport a I'activité @sdociation. Les « nouveaux arrivants » se
retrouvent dans des logiques d’adhésion plus queadeipation dans la co-construction, et
on peut alors se retrouver face a du bénévolaturn@sste, correspondant a une activité de

loisir sérieux (Stebbins, 2009), ou a des motiveticarriéristes.
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On peut observer a cette phase une diminution Yeoldisation" des adhérents, ceux-ci étant
plus dans une logigue d’'accés a des services gque W@ volonté de participation, ce qui
diminue les capacités d’'innovation et de créatigigd organisation.

Cette « mort du projet » est un moment charnieneedéfinition des priorités et des frontiéres
du champ d’activité de I'association c’est-a-die r@définition du projet associatif. Quatre
situations principales peuvent étre envisagéesvqot permettre soit de rester dans une

logique de projet associatif soit de basculer lecsatégorie des entreprises associatives :

» Disparition de I'association avec la mort du projet, Dans la plupart des cas, celle-ci
n'est pas méme envisageée par les administratentrgeticenciement de leurs salariés
leur parait incompatible avec les valeurs humasigtels désirent porter ;

e Sortie de la logique ou méme du statut associatifOn a trouvé des éléments de
réflexion dans ce sens dans un contexte ou laamig des salariés était forte et
s’exprimait dans la volonté de poursuivre le prajleirs méme que l'implication des
administrateurs bénévoles n’avaient déja plus gudraportance, la gouvernance
étant déja largement sur le modeéle professionnalisé

» Redéfinition du projet afin de rester dans les missions définies initieet ;

e Segmentation de l'activité; Cette possibilité n’'a été évoquée que par uh des
acteurs intervieweés, qui voyait I'abandon de latipasubventionnée des missions de
'association a une régie territoriale comme I'wregsolution au cas ou la commande

publique deviendrait trop contraignante.

Ce moment charniere est donc pour I'associationi ¢éline double interrogation, a la fois
interne, quant a l'identité de I'organisation, @tterne, quant a sa contribution a la mise en
place d’un nouveau mode de régulation. Il nous $embe ces deux questionnements qui
s’imposent aux associations de maniére individusigpose aussi pour le monde associatif.

3.3.2.5 La dynamique de croissance a toutes les phases
Ce cycle de vie du projet associatif montre quer pawlupart des associations, il y a une
évolution du poids relatif que prennent le prodigt’'activité d’une part et le projet associatif.
Le réle de celui-ci n’est pas toujours constantl, @étermine I'accent qui est mis sur la valeur

économique des actions menées ou sur leur valeutéaj sociale voire sociétale.
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Que ce soit par la diversification et la multiptioa des activités ou par le recrutement de
nouvelles ressources humaines (salariées ou b&s¢yvta croissance est un phénoméne qui
intervient dans toutes les phases du cycle dewijerojet associatif et qui parfois fait changer
ces poids relatifs.

Elle a parfois pour effet de nécessiter I'implicatide plus de bénévoles (comme dans cette
association culturelle qui crée de nouveaux événgmtmujours plus consommateurs de
ressources humaines). Elle est parfois un objexfificitement visé par les militants du projet
associatif, et vue comme devant étre portée parsdisiés qui seuls pourront assurer la
continuité et la cohérence de I'action.

Ainsi pour une association enquétée, la diverdificades activités est venue a chaque fois de
la volonté d’'innover, de satisfaire des besoinsvebement émergents ou nouvellement
repérés, mais toujours avec le souci de la cohéramec I'objet initial de I'association. Dans
ce contexte, ces innovations sont souvent repédesir compte par d’'autres structures (ex.
activités artistiqgues, sport pour tous, cyberbatehovatrices au départ, et permettant la
captation de nouveaux publics, elles finissent quamaitre la désaffection en raison de la
multiplication de I'offre. Pour la personne intewiée, cette diversification et la concurrence
qui est alors créée résultent toutes deux de fegsmnnalisation du champ.

Parfois congue comme une stratégie de conquétalderstions nouvelles, la diversification
et la multiplication des activités posent néanmagiagois le probleme de I'adéquation des
actions et des territoires avec les fondementsrojetpassociatif. Dans certaines associations,
cette croissance est bien vécue, car les actions \ages comme étant simplement des
supports a la réalisation des objectifs de l'asgmri. Dans d’autres associations, la
croissance est vue comme quelque chose qui éclaappieénévoles ou aux administrateurs.
Ainsi dans une association culturelle ayant étesatuterritoire d’action suite a de nouveaux
partenariats construits grace a l'expertise de saariés, les actions résultantes sont
désinvesties par les bénévoles car trop lointalledgur territoire de vie. Les administrateurs
évoquent une perte de contrble, et certains vaians ce développement une perte d’identité
de l'association qui au départ visait un développeinplutot local. Mais gagner de nouveaux
territoires signifie aussi étre confronté a de redl@g collectivités territoriales, avec lesquelles
'association peut ne pas étre dans les mémesiordapartenariales. Ainsi, pour une
association étendant son action a I'échelle d'é@ggon (voire de plusieurs), les processus de
rationalisation qui sont mis en place peuvent ergre conflit avec les intéréts, les choix
politiques, voire les investissements matériels daectivités locales. Ainsi, lorsqu’une

collectivité territoriale met en place une cuisgantrale, pour elle-méme rationaliser ses codts
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et générer de l'activité économique localementy voie structure financée dans le cadre de
ses compétence bénéficier des portages de repattanésde choix fonctionnels de
I'association pose un probleme parfois insoluble.

Ces phénomenes, avec la pression au regroupengestrdetures dans les domaines social et
meédicosocial sont susceptibles de se multiplier.l&3r ‘grosses’ associations centralisent
souvent leur siege sur des capitales régionaleséent des partenariats ou développent en
interne des activités qui sont transversales, etngnt en concurrence avec les choix
politiques a des échelons plus locaux. Le troisi@cte de la décentralisation qui se profile
sera a cet égard un tournant intéressant a obsgamerles relations entre ces associations et

les collectivités locales.

3.3.3 Les rapports de pouvoir au croisement de I'organisionnel et de '’humain

L’'association est ici considérée comme un systérams dequel tous les acteurs sont
interdépendants. Cette analyse systémique permeicdler I'influence des éléments formels
qui régissent l'association (statuts, reglementsytrats, conventions...) avec le poids de
l'informel a savoir les relations entre les actearembres de l'association (bénévoles et
salariés). Cette approche a aussi le mérite diiatéégenvironnement de I'organisation dans
l'analyse de son fonctionnement réel (les partesaites financeurs, la concurrence...).
L’analyse documentaire et des entretiens a permigpérer dans les associations enquétées
plusieurs dimensions qui renseignent sur les gfiegaléveloppées par les acteurs associatifs
pour défendre leurs intéréts ou leurs valeurs, Isar jeux d'influence et les sources

potentielles de conflits entre les salariés, legléles et/ou les partenaires.

3.3.3.1 Des cadres formels laissant de larges espaceségraties
Le formel ne peut tout prévoir. Méme dans une asgdion tres cadrée et réglementée, le jeu
des acteurs reste possible en dehors des cadsegeulent s’engouffrer dans des zones
d’incertitude laissées par la structure formelld’digyanisation. Le pouvoir d'un acteur sur un
autre n’est donc pas donné par les cadres hiégarehiou par ce que dicte I'organigramme.
Le pouvoir est « la capacité d’'un acteur a stractdes processus d’échange plus ou moins
durables en sa faveur, en exploitant les contraiet@pportunités de la situation pour imposer

les termes de I'échanges favorables a ses inte(&isedberg 1993).

Degré de formalisation des missions de I'assocmébdes taches des membres

Dans les associations, la formalisation des missim la structure est consignée dans les
statuts mais le degré de précision de ces misssh&res variable. Parfois, seul I'objet de
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'association est mentionné, laissant la placesdas faits, a une tres large palette d’activités.
Fiches de poste, projets d’établissement, reglesnieérieurs, compte rendus de réunions,
fiches action, désignation de commissions sontnaaautils a la disposition des associations
pour formaliser leur fonctionnement. Une formaisatplus ou moins forte des missions de
'association et des taches des individus dan® agtianisation est un élément qui peut en
dire long sur les possibilités qu’ont les acteumigmenter leurs marges de manceuvre pour
atteindre leurs objectifs. Dans le milieu assofidtis questions de répartition des roles et
missions ont cela de spécifique qu’elles concerigela fois des bénévoles et des salariés.
C’est souvent le nombre de personnes concernéemitivarier le degré de formalisation :
plus une association posséde de bénévoles etalatés, plus le systeme formel propose un
encadrement précis de leurs taches respectiveggciproque étant vraie. Ce qui fait la
spécificité du monde associatif, c’est I'imbricatientre le travail salarié et le travail
bénévole. On trouve des regles formelles qui emcade travail des salariés d'une part, le
travail des bénévoles d’autre part, mais nous miavoas d’exemple dans notre étude d’'un
cadre qui régisse formellement les relations esdtariés et bénévoles. En ce qui concerne la
légitimité des cadres formels, ils peuvent étrecperpar les bénévoles comme illégitimes
compte tenu du caractére gratuit et volontaire elgghgement. Pour les salariés la Iégitimité
peut étre plus grande mais dans les organisatiaitdement dotées en salariés, la
formalisation n’est pas toujours percue comme pehsable au fonctionnement.

Lorsque ce sont les valeurs qui guident les actibest commun de s’affranchir d’'un cadre
contraignant puisque I'on peut penser que chaquebreede I'association ira dans la méme
direction. Cependant, les travaux des sociologessodganisations nous montrent que méme
si les acteurs poursuivent des intéréts commurseigude I'organisation, ils défendent aussi
des intéréts personnels, ce qui n’est pas toujagmsnpatible mais qui peut parfois impacter
le fonctionnement réel de la structure.

Il ne faudrait donc pas penser que le monde asgoéthappe aux stratégies individuelles
sont couvert de missions plus générales, humarostasciales. La faiblesse ou I'absence de
cadre formel entraine un «flou » organisationngl gans les associations enquétées, est
illustré par des relations de « copinage » enserlembres du conseil d’administration et les
salariés, ce qui a mis a jour un réel besoin dmdtisation comme ce qui s’est passé dans
cette association qui a formalisé les choses pgueeses membres évoluaienplds dans la
convivialité avec le personnel que dans les rédiegravail » (AssocioCu8). Ailleurs, c’est

'absence d’identification de qui doit prendre lactsion ultime en cas de litige qui est
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mentionnée. Dans d’autres cas, la codécision éseptée comme la voie idéale mais il reste
que dans les faits, les relations informelles réssouvent privilégiées pour régler les
problémes.

Ces difficultés de formalisation des fonctionnerseaht pour corolaire des tiraillements
fréquents chez les dirigeants bénévoles qui fomt ga la contradiction entre I'essence
associative et la nécessité de professionnaliseaksociation.

Peur de perte de valeurs au profit des impératf$ahctionnement.

Les conseils d’administration sont composés deopees qui n‘ont pas toujours la de
'employeur encore moins celle du management, miltui d’ailleurs se heurte aux valeurs
associatives tournées vers la non lucrativité ®veurs humanistes que I'on retrouve dans
les secteurs enquétés. Ainsi les décisions nedl@st-pas toujours prises en fonction des
objectifs fixés comme le confie un présidentC'est toujours un peu embétant parce que
culturellement, on n'est pas tellement des patrowsis donc on a tendance a essayer de
prendre des décisions, les plus avantageuses msusdlariés, il est bon que de temps en
temps, quelques-uns nous rappellent que ce quigeeaitre bon pour un peut ne pas étre
bon pour tous> (AssoSoc6).

Le développement des activités des associations, geofessionnalisation entrainent un
tiraillement chez les dirigeants militants qui seutzent coincés entre les aspects politiques et
les contraintes financieres liées au salaridit puis le CA se retrouve au jour d'aujourd'hui
avec des impératifs d'employeurs gu'ils navaiess forcément envisagés devoir gérer en
arrivant dans ce CA, enfin, a mon awis(AssoSoc2). La peur de perdre les valeurs
fondatrices de l'association au profit d’'un mode fdectionnement entrepreneurial (percu
comme antinomique avec la non-lucrativité) est em@e «on a mis en place des
fonctionnements, on est rentré dans le princip@@oique avec des salariés, etc., on a tenté
de garder nos principes philosophiques et toujonrsous demande de faire autrement, c'est-
a-dire que quand on est une association et qu'@rajet associatif et qu'on a des visions, on
nous demande de faire comme une entreprise... » $849. Une sorte d’engrenage est
redoutée lorsque l'associatiorjoxie le jeu» de la professionnalisation, mécanisme que nous

avons par ailleurs décrit dans la partie concerleacycle de vie d’'une association.

Stratégies et jeux d'influences

Dans les organisations, les stratégies des actentsfonction de leurs intéréts mais aussi de

leurs ressources. Ces ressources peuvent prerffiteeties formes : savoirs spécifiques,
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expertise, statut, forme de légitimité, charisnte, ke pouvoir d’'un individu réside dans cette
capacité a jouer avec les «flous organisationsielsous I'avons vu ; mais aussi dans sa
capacité a mobiliser ses ressources et a les ramdmales dans le fonctionnement de
'association, dans la facon de mener la régulagibfes négociations entre les acteurs. Le
pouvoir n’étant pas donné par les cadres formel®dganigramme, la figure la plus souvent
reconnue comme pouvant mobiliser de fortes resssuest celle de I'expert. En effet, la
maitrise d’'une technique particuliere ou de savepécifiques (maitrise des dispositifs de
financements par exemple) confére a I'acteur uhgouvoir au sein de l'organisation. Ces
formes de pouvoir s’expriment d’autant plus quéolanalisation est faible. Compte tenu du
caractére amateur de la constitution associativiggédnts bénévoles), il est spécialement aisé
pour un expert de gagner reconnaissance, |égitietiouvoir aupres des autres acteurs. On
le retrouve de plusieurs manieres que ce soit\aanides salariés (souvent des directeurs de
structure), des administrateurs (experts qui viehde monde concerné par I'objet méme de
I'association), ou des bénévoles (généralemenbrssbles). Selon les champs, les conseils
d’administration sont plus ou moins empreints déecexpertise. Dans une association
culturelle, pas besoin dun président ayant des p&temces en matiere de pratiques
culturelles, en revanche, dans certaines assatsati@dico-sociales, la caution de personnels
de santé hautement qualifiees est considérée comwvidemment nécessaire, malgré
I'éloignement entre la fonction du CA (presque l@tzent gestionnaire) et le domaine de
compétence de ces personnes.

La centralisation des prises de décisions est égailerendue possible par la légitimation des
réles de ceux qui détiennent le pouvoir. L’anci¢érgans I'association (ou dans le poste) et
le temps consacré aux taches (pour les bénévoieshent s’ajouter a I'expertise comme
arguments de légitimation du pouvoir (AssoCult8nshdans I’AssoCult5, les anciens, ceux
qui ont fait partie de la bande de jeunes a I'oegile I'association continuent a avoir plus de
poids dans les débats que des nouveaux qui s'iagest pourtant désormais davantage. Dans
I’AssoCult7, qui n’a pourtant qu’une dizaine d’aes¢on reconnait qu’'on ad« mal a faire

de la place aux jeunes Cette ancienneté est encore plus légitimanaadjelle se cumule
avec |'exercice de fonctions dirigeantes, ou eiwvlégitimer la centralisation des pouvoirs
comme par ce directeur historique de I'’AssoSoc3,chez cette présidente fondatrice de
’AssoSoc?2.

L’argument du ‘capital’ en temps investi bénévolaimeans le passé ‘obligerait’ (par
reconnaissance) les autres parties a céder degsndegmanceuvre a ceux qui le détiennent

(AssoCioCu4, AssoCult5, AssoCult7). On anticipe dlaertaines structures que l'on ne

69



trouvera personne qui voudra/pourra s’investir miu¢Assocult7, AssoSoc2, AssoCioCu8) et
parfois cette anticipation est explicitement li@ex anarges de manceuvres laissées par les
autres, ou prise par le détenteur.

Enfin, I'asymétrie informationnelle peut étre gde comme stratégie pour renforcer cette
confiscation du pouvoir car la rétention d’informoats ou la diffusion parcimonieuse de

celles-ci en garantissent la pérennité et la iagié.

3.3.3.2 Peu d’innovation dans les modalités d’engagemens dedividus
Un de nos questionnements dans cette étude psuaie lien qui existe entre les modes
d’engagement des individus et leur participatiomsdéiassociation notamment quant a sa
dimension démocratique. En ce qui concerne legiéslaon s’apercoit qu’ils signent un
contrat lors de leur embauche, parfois le reglenm@rieur. Cependant, peu de garanties
sont exigées par rapport a I'engagement vis-a-wiprojet associatif, et on constate que les
valeurs portées par l'association le sont parfaiquement par ses administrateurs ou
fondateurs salariés plutot que par les professisrqe ensuite rejoignent I'organisation.
C’est pourquoi nous avions interrogé la facon destassociations enquétées procédaient
pour I'engagement de leurs membres au sens landes@uestionnant sur la conscientisation
des valeurs portées par I'association et leur tnégsson. Il s’agissait également de savoir si
cette conscientisation était utilisée pour arriéeraugmenter la mobilisation, a tous les
niveaux, que ce soit chez les salariés ou chezéledvoles.
Le mythe de la difficulté a impliquer des gens ddssociation (Allen, 2006) est
apparemment largement présent dans les associafioret des problemes de recrutement
de nouveaux bénévoles et/ou de renouvellementidgeahts. La rengaine dules gens ne
s’engagent plus comme avangju’on trouve chez certains présidents est mmiésente chez
les salariés, et sa reprise dans les discours ddpagement de la place qu’ont les bénévoles
dans le projet. Pourtant, les stratégies miseslase pour arriver a impliquer de nouveaux
adhérents ou méme des personnes extérieures sonapées. Le reglement intérieur ou la
charte du bénévole sont les documents type quire@en avant pour formaliser les liens
entre les bénévoles et I'association. Aucun doctnrerovant n'a été mentionné qui soit
pensé pour renforcer I'engagement chez les bérgveles’assurer au mieux de leur
conscience des valeurs du projet. Les statuts repatent distribués, en revanche on nous
indigue souvent « ils sont bien entendu disponilges la disposition pour ceux qui les

demandent ».
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On remarque donc le manque d’innovation pour engagendividus dans I'association. Tout
se passe comme si le simple fait d’adhérer rengilisstte fonction d’engagement. Pourtant,
on sait que les modalités d’adhésion sont trésrsifi€es et que I'on adhere souvent a une
association par le simple fait de participer a teli@ (pour les associations offrant des
activités) ou parce que I'on participe a un évengrpenctuel (spectacle par exemple), voire
par le fait de bénéficier de services (familles eefants fréquentant des centres de loisir par
exemple). En revanche, le discours sur lectutement> de bénévoles est plus spontané
lorsqu’il s’agit d’aller «chercher» les adhérents quand on a besoin de petites rfpaos les
événements phares et festifs de l'association) maaesnent quand il s’agit de prendre des
décisions en commun.

On peut émettre I'hypothése selon laquelle ne meoposer en termes de méthodes
innovantes pour engager et impliquer les individass les affaires de I'association reléve de
stratégies qui viseraient a maintenir I'ordre emcpl Des formes de résistances aux
changements ont en effet été relevées dans certaseociations enquétées. Innover ou
changer les regles pour impliquer de nouvellesguerss risquerait de remettre en cause la
légitimité établie du pouvoir. L'argument de I'antamie de l'individu dans son engagement
(«chacun peut faire acte de candidatu,e«les associations sont ouvertgsest alors mis en
avant pour écarter la question de I'ouverture dedatités d’engagement. D’autres stratégies
peuvent étre mise en place lorsque des bonnestéslsnuhaitent s’engager mais qu’elles ne
correspondent pas aux « canons » de fonctionnenadituel. Le président de I’AssoCioCu8
nous a ainsi signalé qu’une personne aurait biefbuvagimpliquer dans I'association mais que
comme cette personnepart dans tous les sens, on I'a laissé faire samg $'en occuper et il
s’est découragé tout seul

Certains auteurs ont déja pointé qu'il existait spurs formes de bénévolat dans les
associations. Ainsi Hoarau & Laville (2008) distmyt un volontariat de forte technicité se
consacrant a la gestion, un volontariat productihtdbuant aux activités menées, un
volontariat de soutien (d'aide) aux professionrfdens leur tache), un volontariat de soutien
aux bénéficiaires (ex. accompagnement social),alontariat d'usagers (dans lequel ce sont
les destinataires des services qui s'engagent cdrén@voles)...

Il faut ainsi distinguer les bénévoles selon letgioe (interne ou externe a l'association, au
public) selon ce gu’ils font (bénévoles ‘de terraddmme on trouve dans la littérature anglo-
saxonne ou bénévoles gestionnaires), et selondaldic(s) avec lequel le bénévole se trouve
en contact ou interagit a I'occasion des taches effiéctue. Selon la nature de I'organisation,

les types de bénévolats qui peuvent s’instanciesarg pas les mémes. On devrait ainsi

71



pouvoir caractériser les associations, a partiledes missions, de leurs publics, de leur
structuration et de leur fonctionnement, quant prédbabilité qu’elles suscitent des vocations
au bénévolat. Ainsi les difficultés dont les asatiohs se plaignent de maniére globale en
évoquant la crise de I'engagement ne sont pas &seas en fonction de ces configurations.
Les bénévoles petites mains ne manquent pas danass®ciations ayant une dimension
festive, ou méme dans celles proches du caritatifrevanche, dans celles-ci, ces petites
mains rechignent souvent a prendre des resporiéabjllus importantes, surtout quand le
poids financier de I'association devient important.

Signalons tout de méme le cas qui fait exceptiofiAlsoCioCu8. Cette association a tenté
d’amener des parents de bénéficiaires a s’engages tks instances dirigeantes en leur
confiant une mission d'évaluation prospective (&w@tructure extérieure). Malheureusement,
les parents alors impliqués ont quitté I'assocratime fois que leurs propres enfants avaient
grandi mais cela montre que certaines initiativegatrices peuvent conduire a des formes
d’engagement dans les instances dirigeantes.

Enfin, il faut noter que méme lorsque l'adhésiomsh’pas automatique, les associations
n‘emploient aucun moyen ou outil pour s’assurer dgege personnes qui adhérent sont

conscientes des valeurs et de la spécificité diefpassociatif.

3.3.3.3 Une réelle faiblesse de la démocratie associative

Les associations sont présentées la plupart dustegipdans les discours des dirigeants,
comme des espaces démocratiques qui laissent andegplace a la participation de leurs
membres dans les prises de décisions. Ce serailamealeurs permettant de distinguer les
associations des entreprises capitalistes (Hoarhaville, 2008b) méme si certains voient la
un mythe (Hély & Moulévrier, 2009). Or lorsqu’on penche précisément sur les espaces de
délibération associatifs, on se rend compte qwdsat rarement présents ou opérationnels.
L’Assemblée Générale (AG) est le temps fort désignénme le lieu d’expression des
adhérents. Cependant, rares sont les AG qui pemettellement le débat et la délibération
(elles servent a légitimer des décisions priseéagvamce). On y ratifie (plus gu’on ne vote) les
rapports et budgets, les questions diverses (q@bnepas diffusées et réfléchies en amont)
sont souvent traitées rapidement faute de tempssi Alans les temps forts de la démocratie
associative, l'ordre de linteraction est asymeteiq(Cefai, Carrel, Talpin, Eliasoph, &
Lichterman, 2012), les dirigeants en place ont kinmsur les délibérations, le poids des

routines et la tradition renforcent I'acceptati@nakt ordre établi.
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Selon Smith et Lipsky (1993), un des changementsidfmentaux des organisations non
orientées vers le profit, quand elles se transfatree prestataires ou en agents de I'état, est
gu'elles perdent leur traditionnel réle de paratipn civique et de promotion des valeurs
démocratiques (voir aussi Valentinov, 2011 surecgtiestion). Ainsi la transformation des
modes de financement est souvent concue commeisa gaincipale de cet appauvrissement
démocratique. Pourtant, nos données confirment existe déja bien des difficultés a mettre
en place de la participation dans les petites &#smts qui ne sont pas encore dans ces
logiques de prestation.

Ainsi, quel que soit le secteur d’activités, onenane uniformisation dans les modalités de
fonctionnement des associations. Les instanceségelation et de prise de décisions ne
laissent quasiment jamais de place a la co-congirudes actions avec les adhérents non
engages dans le conseil d’administration. Le fomctement des instances démocratiques de
'association releve majoritairement de la démaoeratprésentative, et parfois méme de la
démocratie représentative indirecte, puisque damsaines associations, c’est le conseil
d’administration qui élit le bureau. Nous n'avonsuvé que peu d’initiatives pour essayer de
donner plus la parole aux adhérents. Ainsi, daAssbCioCu8, I'ampleur de I'action de
I'association a fait qu’elle s’est structurée easpturs commissions, qui tiennent leurs AG de
maniére indépendante, afin que les usagers s’gisieplus a I'aise pour intervenir.

Il semble tacitement admis que si un adhérent susiampliquer dans la vie de lI'association
et avoir acces aux prises de décision, il doiveefde choix de candidater au conseil
d’administration. La participation peut recouvresdsituations dans lesquelles les individus
ne font que prendre part a des cadres déja forpdaégorocédures fixées a I'avance, ils sont
mis dans des postures de répondants plutét quéaleéedrrs (Cefai et al., 2012). Méme si la
marge de manceuvre des adhérents de l'associatiste,eba probabilité qu’ils renversent
'ordre établi et introduisent du changement rdatble. Si I'adhérent veut se faire entendre
dans les associations en dehors de son accessionstgances dirigeantes, il ne peut compter
gue sur sa capacité a changer les choses, « rdioqie du jour », trouver des tactiques de
participation en dehors de ce qui lui est tradiigllfement proposé. Au regard du manque de
réactivité et d’'inventivité du monde associatif sat aspect, on peut parier que I'individu prét
a renverser |'ordre des choses pour se faire ergdadera en dehors des associations comme
I'attestent les récentes « prises de paroles »tapées des indignés et autres regroupements
qui portent des revendications en dehors des cawstisitionnels.
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3.3.3.4 Peu de conflits malgré la multiplicité des sourcas tension ?
Nous avions fait I'nypothese qu’au regard de laireatomplexe de ce qui lie les acteurs dans
les associations, les conflits devaient étre fratgigCependant, les résultats ne mettent a jour
gue peu de conflits réels ou avérés. En revanahes avons repéré des sources de tensions
entre les acteurs, des éléments qui potentiellerpeavent plonger les acteurs dans des

relations conflictuelles.

Sources de conflits et de tensions

Parmi les différentes sources de tensions et dilitsorepérées dans les entretiens se trouve
I'échelle distance/proximité entre les salariédest bénévoles, laquelle a pour corollaire le
besoin de reconnaissance (des salaries le plusesuwet le degré dasymétrie
informationnelle. On s’apercoit que la proximitétrensalariés et bénévoles augmente le
sentiment de confiance mutuelle entre les individdiss que l'information est peu ou mal
partagée, le sentiment de déconnexion entre lewiémlet les bénévoles provoque des
tensions auxquelles vient s’ajouter un manque denreissance de ceux qui se sentent mis a
'écart. Les salariés des associations faiblerdetées en salariés affirment « ne pas se sentir
soutenus » et cela met en danger leur engagemelate€t moins le cas dans les associations
fortement formalisées et hiérarchisées (gouvernawegticale) dans lesquelles le
fonctionnement en lui-méme provoque une déconned@fait entre les membres du CA et
les salariés, cette problématique n’étant mémeépaguée par les salariés interrogés. Le fait
gue les salariés soient invités (ou incités) ougparticiper aux conseils d’administration est
aussi un élément qui peut affaiblir ou attisentéassions.

Les acteurs développent différents systemes dé&gseprations en fonction de leurs valeurs
mais aussi de leurs positions dans I'organisat@mpte tenu de la diversité des statuts et
réles tenus par les uns et les autres dans lesiasgns, les représentations développées sont
une source de conflits potentiels car plusieursoRaes » de valeurs viennent s’entrechoquer
et s’actualisent dans les actions au quotidien: eRample, pour certains le bénévolat reste
synonyme d’amateurisme. En défendant la |égitim@deurs postes, les salariés ont parfois
tendance a dénigrer I'action des bénévoles lorsglie-ci dépasse les frontieres de ce que les
représentations collectives assimilent aux tach&sevoles : des petites mains de bonne
volonté mais a qui on ne peut confier des missiarspécialisées ». Notons que ces
considérations se retrouvent dans les discourdéedvoles eux-mémes, certains dirigeants
qui justifient ainsi le recours a la professionsatiion de leur association. Dans ce cadre il faut

aussi, pour les dirigeants bénévoles, réussir @tesidre sur ce qui mérite le recours a un
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professionnel. Ce sont donc bien ces frontierdssetiéfinitions Iégitimes de ce qui releve du
bénévolat d’'une part (amateurisme) et de I'expepiofessionnelle, de la spécialisation des
taches d’autre part. Un président nous précisaié &ujet que 4e salarié, il a un statut
salarié, et il faut pas lui donner... enfin, ménikysa l'aspect militant, & un moment donné
son statut de salarié fait qu'il s'arréte a soniactde salarig...] Je veux pas leur prendre
leur boulot. Alors qu'il y a des gens, y a des étes qui croient que c'est ¢ca. Bénévole, c'est
guelqu'un qui est la en tant que bénévole ; lergalal faut qu'il admette que le bénévole il
fait ce qu'il veut, enfin, en fonction de l'objéatéfini, et le salarié, lui, il a sa rigueur de
salarié » (AssoSocioCu3). Ici le bénévolat est aussi casm@mme une activité plus libre et
moins cadrée. Considérée ainsi, cette différence« ttaitement » dans I'encadrement des
salariés et des bénévoles peut entrainer de veresonhs. Toutes ces sources de tensions
peuvent également étre exacerbées quand les merdore€A sont eux-mémes des
professionnels du champ, et filtrent I'action dedagés a travers leur propre expérience
professionnelle (AssoMed1).

Enfin et comme il a déja été évoqué, la croissaleckassociation sous I'effet des partenariats
la plupart du temps « gagnés » par les salariég, @@ccompagner d'un changement de son
territoire d’action (AssoCultl, AssoCult5). Cecirfzs peut provoquer un questionnement
pour les bénévoles sur leur [égitimité a allerdalu bénévolat hors de leur territoire de vie.
Ceci s'avere plus source de tension dans le cds tarritoire est fondateur de I'identité de
'association et de ses bénévoles : les bénévaesenmt alors montrer un désengagement
voire une résistance vis-a-vis de ces actionsmstipar les salariés. Dans ces cas, on percoit

nettement chez les administrateurs le sentimedégdessession du projet associatif.

Finalement peu de conflits rapportés

Finalement, les conflits qui nous ont été rappodéms ces entretiens sont assez peu
nombreux. Les principaux conflits observés sont ae¥lits entre salariés et direction (que
les répondants les aient directement vécus ousguidls les rapportent, dans I'organisation
objet de I'enquéte ou dans d’autres dans lesqlelsnt été impliqués). Certains de ces
conflits ne sont pas des conflits spécifiques aundroassociatif, mais il semblerait que les
victimes de ces conflits soient encore plus toushEs ce qu'ils vivent du fait que cela leur
parait incompatible avec les valeurs fondamentalas monde associatif. Ainsi dans
’AssoSocioCu ou le salarié fait I'objet d’une seilance de la part de son directeur, ces

conflits vont jusqu’a la démission de certains, @la demande de temps partiel pour se
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débarrasser des responsabilités qui sont les phergtrices de conflit (Ce temps partiel n'est
alors pas véritablement désiré, méme s’il estétiéitive du salarié).

Certains autres conflits entre salariés pourraégglement étre rencontrés dans les autres
sphéres économiques, car ils sont liés aux niveengagement dans le travail et dans les
missions de l'organisation, mais sont plus colorpas les valeurs spécifigues du monde
associatif. Ainsi, dans ’AssoMed4, le directeungsi fondateur) de I'association est dépité
par le peu d’engagement de certains des salariés lpsquels il estime s’étre « planté au
recrutement, parce que ce n'est pas facile de erirsaisir »>. Méme si en tant qu’ancien
syndicaliste il tient au respect du travailleur iles attentes de flexibilité et d’investissement
fortes, et ceux qui se réfugient derriére le daoittravail viennent alors décevoir ces attentes.
Et il relie assez directement ces comportemerasd@politisation des travailleurs sociaux par
des formations qui les rendent plus technicienseins militants. Ce lien avait déja été
observé par un d’entre nous, auquel un directeaoceaif avait fait part de la fragilité de la
militance des étudiants formés au travail socialpeenant comme argument des cas de
maladie de longue durée ou de turn-over rapide.

On a pu aussi retrouver des cas de conflits eémévwles, dans des rapports de pouvoir ayant
trait a la capacité d’'agir des uns et des autr@ssiAce président qui démissionne parce que
'ensemble de son CA, influencé par une anciengésigente, ne tient pas la ligne politique
qui avait été décidée, illustre bien une différeantre bénévolat et salariat : le bénévole peut
décider de renoncer a ses fonctions.

Les sources de conflit ou de tension entre salaiédirigeants bénévoles sont les plus
importantes quand les salariés mettent en placedems qui auparavant étaient assumées
entierement par les bénévoles fondateurs. Danas;ena voit effectivement la I1égitimité des
salariés questionnée, et leur nécessité méme est am cause dans I'AssoCult2 : les
bénévoles historiques se demandent si on ne pbyes se passer de la technicité
supplémentaire qu’ils ameéenent. Dans une organisaBous pression au niveau des
financements, on pourrait envisager que ces atupourraient entrainer des conflits
importants entre salariés et administrateurs.

Est-ce a dire qu’il y en a peu dans le monde aasfyal ne faudrait pas le conclure trop vite.
En effet cette étude reste exploratoire, et unaieamoix méthodologiques, ne pas conduire
systématiqguement des entretiens avec plusieuneparenantes de I'association, peut rendre
'étude ‘aveugle’ a ces phénoménes. Par ailleuss)t@onnée la difficulté a avoir accés a
certaines associations contactées, on peut ausgjirier que les répondants ne sont pas

forcément représentatifs. Les situations a forepiel de conflit pourraient étre écartées
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d’'une étude de ce type par les risques qu’ellesik@nt pour les répondants dans leur propre
organisation. Le témoignage d’un des répondantsdetrait bien dans ses craintes plusieurs
fois exprimées « que ¢a remonte ». Dans les pet#gsciations que nous avons enquétées, les

personnes sont facilement identifiables, et le élegrréserve ne doit en étre qu’augmente.

3.4 Conclusion

Un des enseignements majeurs de cette étude,l@’gsiasi-impossibilité de rendre compte
des fonctionnements réels avec les modes de ganagndécrits par les auteurs dans la
littérature existante. Cela s’explique par le carnactypologique des modes de gouvernance
proposés par Eynaud et al. (2011), et le caracgidimensionnel de la proposition
d’Enjolras (2009). Ce constat justifie la mise dacp d’'un outil d’autodiagnostic de la
gouvernance associative et de son rapport a I'ergeagt des parties prenantes.

Les véritables lieux de démocratie se réinventantdehors des cadres institutionnels et en
particulier en dehors des associations qui sontliees de reproduction des formes de
domination, que ce soit en raison de la faiblegsepilocessus délibératifs ou de leur nature a
favoriser les dominants qui en détiennent les c¢cfeJ alpin, 2006, pour cette analyse de la
participation). L’association serait une forme dbt® mais qui perdure et qui progresse
méme (quantitativement) par le fait qu’elle peutcpgoir des subventions d’'une part et
qu'elle palie les manquements de I'Etat dans sastifins régaliennes. Ce statut sera sans
doute encore conforté par le fait qu’il procure ynhes grande facilité d’accés a de la main
d’ceuvre bon marché, avec le renforcement du digpdss services civiques volontaires et la
mise en place et la promotion des contrats d’aveliiest dans ce risque que les valeurs
doivent étre questionnées, et que les modes de¢idanement doivent trouver des moyens
innovants pour s'accorder aux systemes de valeausen évitant la banalisation que certains
travaux scientifiques démontrent déja.

Il nous semble que la variété des modes de fonwimient que nous avons rencontrés dans
notre étude est un signe de la vitalité du mondeaatif, qu’elle constitue une sorte de socio-
diversité a protéger pour augmenter la résilieneelal société. Or les mécanismes qui
apparaissent naturellement (isomorphismes mimét&jueormatif) et la pression de I'Etat
dans certains secteurs au regroupement des sasictuvire leur volonté propre dese
regrouper pour mieux résisterfont peser une menace sérieuse quant a cedssitévet a la
polyphonie qui en résulte. Il ne faudrait pas qoarpéviter la cacophonie et mieux se faire

entendre, le monde associatif prenne le risquestidrg sa voix.
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4 Vers une modélisation économigue de la ressourceraine associative
(P. Gontier, C. Dansac)

La plupart des travaux ne s’intéressent qu’aux v@eé car ils représentent un apport en

force de travail non seulement présenté comme fgpéei au secteur associatif mais
également trés conséquehe président de I'’AssocioCu8 emploie 40 salariésadbrise a
hauteur de 196000 euros annuels la participatioa dénévoles soit environ 10% du budget
de l'association

Or la spécificité du fonctionnement associatif désen fait dans la coexistence du travail
salarié et du travail bénévole méme si on observe tendance a l'uniformisation des
caractéristiques revétues par ces deux modalitéfrel’de travail. L'étude exploratoire
réalisée aupres des décideurs associatifs (salamidsnévoles) montre en effet clairement
gu'au niveau du vocabulaire utilisé (recrutememthd de poste, formation, turn over,
répartition des taches, compétences, ..) commeedsserts de la motivation a offrir du travalil
dans une structure associative, il existe de faiteditudes entre les bénévoles et les salariés
des structures interrogédsa répartition des réles est trés réfléechie, lesdéles ont un
poste qu'ils doivent maitriser pour que « ¢a toucoenme une entreprise k'interprétation

de cette proximité semble étayer I'hypothése sdédmuelle le travail bénévole doit étre
appréhendé comme une activité de travail et noowés (Simonet-Cusset, 2004) mais
également, d'un autre c6té, lI'idée que I'engagenparsonnel dans les organisations non
lucratives que ce soit comme bénévole, comme menaldrainistrateur ou employe, est le
plus souvent motivé par des motivations intringsget axiologiques plutdét que par des
motivations extrinséques et instrumentales (Engol2D09).« Je pense que t'es pas salarié

d'une association si t'as pas une forme de milisams »

Alors que la jurisprudence définit le contrat devail comme « une prestation personnelle de
travail, une rémunération et un lien de subordamati, le bénévolat concerne le temps et les
compétences mis a disposition d’'une autre persatime,groupe social ou d’une organisation
pour fournir des services ou accomplir des tachass £n attendre une compensation
financiére directe. C'est un comportement d’aide doit étre distingué de l'assistance
spontanée ou du comportement de soins envers peefamille (Wilson, 2000) et qui peut

étre vu comme un comportement pro-social planifideslong terme.
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4.1 Le Halo statutaire du « travail associatif »

Au-dela de la diversité de statuts juridiques nmiseeidence habituellement dans I'économie
capitaliste marchande et qui découlent uniquemeryple de contrat de travail (CDI, CDD,
contrats aidés,, ..), dans les structures asseesatia définition d’'une variable « travail
associatif » met en évidence une pluralité de ®stablus ou moins institutionnalisés et,
agrandit bien au-dela du type de contrat de tralegpectre des différentes formes revétues
par le travail : CDI, CDD, emplois jeunes, contrdésvolontariat, engagement bénévole,...
(Dansac et al., 2011)

Cette variable « travail associatif » inclut toutes formes d’activités réalisées au sein des
associations qui vont donc du travail salarié (@ Gu contrat aidé a temps trés partiel) au
bénévolat en passant par le volontariat indemiieétes peuvent avoir un caractere plus ou

moins contraint.

1 — Engagements sur la base de I'adhésion a desrsajui se
retrouve chez toutes les personnes interrogées.
< Le «ceceur » du travail associatif quelle que saidéclinaisory

institutionnelle, est constitué par I'adhésion a emsemble de

valeurs qui rend perméable les frontieres desrdiffies catégorie

du travail associatif et permettent I'apparition«dsur-travail »

2 — Les contrats de volontariat définissent dessiois et deg v v
contraintes d’intervention qui peuvent étre assgsla celles d'ui L .
contrat de travail mais avec une contrepartie emds de| Benevola olontariat
formation et de suivi.

< Le volontaire va se comporter comme s'il étaitasal de

I'association

3 et 4 — Le principe d’engagement étant un préalaktbute forme
de mise a disposition contractuelle d'une force tdwail, les
missions et 'atteinte des résultats vont primerlas contraintes en
termes de moyens et inciter a coupler relationtitginnalisée de
travail et bénévolat.

< Le bénévolat est contraint par la relation cortrelte avec la|
structure

Figure 7 : Interdépendances entre travail associdtet contraint

Le travail associatif, quelle que soit la forme lou moins institutionnalisée qu’il peut
prendre, permet de maniére simultanée d’augmemtesatisfaction immédiate (besoin
d’engagement, que I'on peut rapprocher de la mtingoar les valeurs) et de satisfaire des
objectifs de nature économique en maintenant uanteya court terme) et/ou en accroissant

I'employabilité (et donc le revenu) a long term@agg a la hausse du capital (humain, social,
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psychologique) qui mélange les motivations catés, a la compréhension, ou encore a la
promotion de soi. Le travail associatif permet miths répondre, d'un cbté, a I'exigence
croissante des individus de recherche de sens @eda@nleur action et, de l'autre coté, de
pallier partiellement certaines des difficultés mmiques auxquelles sont confrontés les
meénages. Les revenus plus faibles du travail assiosont alors acceptables des lors qu'ils
sont inversement liés au retour sur investissenadt@ndu et traduisent un engagement
différent permettant de concilier activité éconoudcet valeurs sociales. On retrouve ici les
arguments développés dans les modéles économiguanévolat qui distinguent en général
un comportement des ménages en termes d’invesesserhdes modeles de consommation
dans lesquels les bénévoles bénéficient de ldaatan retirée de leur travail et/ou donnent
de leur temps pour accroitre la fourniture de bipuablics ou privés (Prouteau & Wolff,
2004a). Cependant, ici, ces 2 arguments ne sost tphités séparément mais considérés

comme complémentaires I'un de l'autre.

En effet, cette double segmentation entre d’'un tEgédifférentes motivations déterminant
I'offre de travail bénévole considérées comme digxat I'une l'autre et d’'un autre coété une
analyse différenciée des nombreuses situationgutishnelles de travail rencontrées au sein
des associations (séparation stricte en particdiésr situations de travail contractuel et de
bénévolat) ne permet pas une bonne compréhensisnadigtrages a lI'ceuvre chez les
meénages. Il n'est pas étonnant alors que la vaidale ces modéles par les données
statistiques soit problématique puisqu’ils ne ématitpas la question de fond : la capacité des
diverses formes institutionnelles prises par laendiglisposition des associations de leur force
de travail par les ménages a apporter une répsimgltanée, avec des pondérations
différenciées, aux 3 types de motivations en pEsesociale, économique immeédiate,

economique difféerée).

Cette variable « travail associatif » recouvre l@agj-totalité de la force de travail mise a la
disposition des structures associatives par lesaggn(ne manquent que les interventions de
détenteurs d’'une expertise technique spécifiguesebénévoles d’adhésion qui doivent étre
assimilés a des consommateurs). Les modalités wdqoelles celle-ci est réalisée peuvent-
étre plus ou moins contractuelles et formaliséesrt du contrat de travail de droit privé au
bénévolat sans aucune indemnisation mais les ntiotiga déterminant ce comportement
d’offre de travail relevent toujours d’'une logiqidentique et seules les pondérations sont

susceptibles d’évoluer.
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Les ménages vont déterminer leur niveau d’offretrdwail associatif en fonction des 3
variables constituées par la remunération, l'ingesment en capital humain et la satisfaction
du besoin d’engagement, et déterminer la formerédierence) de leur offre de travail en
fonction du poids relatif de chacune de ces vasmbtlans les différentes formes

institutionnelles.

Tableau 9 : Matrice des engagements associatifs

Motivations| Rémunération Investissement Engagement
en capital
Type de humain
statut de référence
Contrat de travail XX XX X
Bénévolat - X XX
Volontariat X X XX

Le bénévole est un acteur participant a des Sitostde travail. Le bénévolat est ainsi le
deuxieme facteur de production non (ou sous) rénéuapres le facteur capital (Gontier &

Dansac, 2012b). En effet, méme si la valorisati@métaire est compliquée, le don de temps
contribue considérablement (plus que les dons maoeé) au fonctionnement des

associations (Prouteau & Wolff, 2004b)

4.1.1 Les bénévoles exécutants : un comportement de consmation de loisirs

Stebbins (2009) distingue trois types de bénévdtbénévolat occasionnel (par exemple
faire une quéte de dons de temps en temps), levbi@hésérieux’ ou l'investissement est
régulier et demande des compétence (ex. les genergudu tutorat, les secouristes), et le
bénévolat par projet (participation a I' élaborataun festival, d’'une campagne politique...).
Pour Hoarau et Laville (2008b) il existe un voloigh (terme utilisé par les auteurs eux-
mémes) de forte technicité qui se consacre a l@ogesin volontariat productif (contribuant
aux activités économiques menées), un volontagagalitien aux professionnels (aident les
professionnels dans leurs taches), un volontaratsoutien aux bénéficiaires (bénévole
d'accompagnement social), un volontariat d'usa@knss lequel ce sont les destinataires des
services qui s'engagent comme bénévoles)...

Il faudrait ainsi distinguer les bénévoles selamr lerigine (interne ou externe a I'association,
au public) selon ce gu'ils font (bénévoles de iafraomme on trouve dans la littérature
anglo-saxonne ou bénévoles gestionnaires), et &®npublic(s) avec lequel le bénévole se

trouve en contact ou interagit a I'occasion deddacqu’il effectue. Selon la nature de
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I'organisation, les types de bénévolats qui peugénstancier ne seraient pas les mémes. On
devrait ainsi pouvoir caractériser les associatiangartir de leurs missions, de leurs publics,
de leur structuration et de leur fonctionnementrua la probabilité qu’elles suscitent des

vocations au bénévolat.

Il ressort de notre analyse i) 'importance de ¢dion de « travail associatif » plus large que
celle de bénévolat et ii) que le critere pertin@our discriminer entre les différentes
catégories de bénévoles concerne leur sollicitatiorpas dans les processus décisionnels
internes. L’apport de ceux qui vont offrir de letemps, de maniére plus ou moins
occasionnelle, mais sans participer a la gestimttion de I'association doit étre analysé de
maniére spécifique. Ce sont les 250 bénévoles pelsctle cette association culturelle, qui
« travaillent » une semaine par avec l'association lors de la période durant ldgquse
déroule le festival. Leur comportement est totalerdifférent de celui des 20 bénévoles
« stables » qui s’investissent durant toute I'aneéesont porteurs des valeurs du projet
associatif. Le bénévolat, est ici, une forme desoammation de loisirs qui permet de payer
«en nature, par son travail des activités dont le colt monétaire pourraie,éfinon,
considéré comme dissuasif : assister aux coneertspntrer les festivaliers, débattre avec les
artistes engageés, ... Il s’agit de « bénévoles d'sidhé> qui, comme les adhérents, viennent
consommer un service fourni par 'association. Cenes adhérents, ils sont sollicités quand

on a besoin de « petites mains » mais rarementgrendre des décisions en commun

4.1.2 Des salaires plus faibles que dans le secteur cabiste : colt d’opportunité de

I'engagement associatif

Les salaires dans les associations étaient en meyem 2009 de 22% inférieurs a ceux du
secteur privé avec méme jusqu'a -44% dans lesit@gtigportives, récréatives et de loisirs
(Bisault, 2012). Différentes explications simplesupent étre données : d’'abord les temps
partiels y sont surreprésentés, ensuite on y ftavan moyenne moins d’heures (1280H en
2009) que dans le secteur capitaliste privé (14&0rds), enfin le type d’implantation

sectorielle (les associations ceuvrent essentiefilerdans les secteurs a bas salaire), la
féminisation (69% de femmes) et 'age moyen dear&a qui est de moins de 41 ans pour
'ensemble de 'ESS ; sont autant de facteurs guionjuguent pour expliquer la pression vers
le bas des salaires associatifs. Mais une foielEsents explicatifs maitrisés, il subsiste un

écart de salaire de 8% en moins par rapport ag fBisault, 2012).
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De maniere cohérente avec la théorie économique lpguelle I'offre de travail est une
fonction positive de la rémunération percue, toutegses égales par ailleurs, les ménages
devraient privilégier les contrats de travail densphere capitaliste. Il ne s’agit ici que d’'une
généralisation de l'analyse de Williamson (1980prsdaquelle les individus effectuent un
arbitrage entre revenu et satisfaction qui les oiingénéralement a privilégier la firme
capitaliste a la firme autogérée du fait de sa ghamde efficacité. Sauf a supposer que cet
écart de rémunération moyen corresponde au coppditunité accepté par les salariés du
secteur associatif pour pouvoir occuper un emploisatisfait a leur besoin d’engagement

(réponse a un besoin de motivation intrinséque emsgnt la perte monétaire).

On a alors Salaire associatif moyen = (4} Salaire moyen
Ou B représente la part salariale moyenne a laqueléntiividus sont préts a renoncer pour

avoir une activité professionnelle qui soit en ghasec leurs valeurs.

Salaire associatif moyen

A

Contrat de travail

\ (18)

Figure 8 : Travail associatif - Répartition entre ravail rémunéré et engagement
bénévole

»  Salaire moyen

)] Contrainte économique

Quand la possibilité de trouver un emploi dans fimge capitaliste diminue (en raison d’'une
conjoncture économique défavorable et de la modteehdmage) le salaire d’équilibre du
marché subit une pression a la baisse. Le résldtBarbitrage décrit ci-dessus engendre alors
une double pression a la hausse de I'offre de itragaociatif de type contractuel. D’un c6té,
S augmente et il y a donc diminution de la pentdadéroite: on accepte un écart de salaire
plus élevé car on donne une importance plus farkepmssibilités de valorisation du capital

humain supplémentaire que I'expérience associg@reet d’accumuler. D’'un autre coété, la
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diminution du salaire moyen diminue la zone duybrque représentant le travail associatif

non contractuel.

i) Contrainte socio-normative

Si le poids relatif de la motivation extrinsequeviénu) diminue au profit d’'un besoin
d’engagement (soumis a une conjoncture « socigtajgpliquant des pressions normatives),
alors le résultat de l'arbitrage entre revenu ésfeation va étre modifié (variation gB et
contribuer a modifier la répartition entre |'offde force de travail dans un cadre contractuel

ou pas et a augmenter la concentration du bénédaet les CSP supérieures.

4.2 Fonction d’indifférence institutionnelle pour les parties prenantes au

processus décisionnel dans les associations

Le passage de la dimension macroéconomique a diappr microéconomique permet de
mettre en évidence une courbe dindifférence elasedifférentes formes institutionnelles
prises par 'offre de travail associatif par ceuxd de maniére professionnelle ou bénévole
participent a la prise de décision.

Motivation

extrinseque
A

Salariat

Volontariat

Bénévolat

Courbe d'indifférence

Motivation

»
»

intrinseque

Figure 9 : Courbe d’indifférence institutionnelle

Graphiguement on peut positionner le long de latmoa’indifférence les différentes formes
institutionnelles prises par le travail associgtif refletent chacune un niveau de satisfaction

identiqgue mais des taux de substitution différemise motivation extrinséque et intrinseque.
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Contraintes microéconomiques

Volonté d’engagement » Forme institutielle de 'engagement
Contraintes macroéconomiat

4.2.1 Domination de la précarité parmi les contrats de tavail du secteur associatif

Les incertitudes de la conduite des projets astfscet en particulier de ceux bénéficiant de
financements publics soumis a l'annualité budgétasont sources d’'une forte précarité et
conduisent les associations a opter pour des ¢srdeatravail souvent qualifiés d’atypiques
(CDD, temps partiel trés réduit, contrats aidés). De nombreuses études établissent
clairement cette spécificité des contrats de ttalams le secteur associatif (moins de CDI,
nombreux stagiaires ou vacataires.., emplois tesnisés avec des salaires moindres que
dans le secteur capitaliste marchand) alors quaileau de formation moyen y est
relativement élevé (Archambault, Accardo, & Laoats2010; Prouteau & Wolff, 2004b)

4.2.2 Contrat de travail associatif et bénévolat contrain

L’'importance des motivations reposant sur I'engagnpour expliquer le travail associatif
est telle que, bien souvent, les salaries des iasems sont vus comme des militants
professionnels (Cartellier, 2010). La conséqueniexid est que, concretement, dans nombre
d’associations, les salariés effectuent plus d&éguwle travail que celles fixées par leur
contrat. La frontiére entre les 2 types de stadstsparfois ténue au sein d’'une structure
associative. Reéalité assez banale dans le milisocegif : réalisation par le personnel
rémunéré d’activités plus ou moins nombreusesra gitacieux, au nom d’une adhésion au
projet collectif. Ce travail supplémentaire est sidaré alors comme la contrepartie d’'un
engagement militant (Chauveau, Demoustier, & Rdigsee 2002) et dans une majorité des
cas largement subi par les salariés jusqu’a cengedmflit survienne« Surcharge de travail
acceptée par les salariés parce que quand il feotdf on ne peut pas laisser les gens
dehors...on n'est pas a l'auberge pour rierCe travail supplémentaire est considéré comme
la contrepartie d’'un engagement militant, en toa gusqu’a ce qu’'un conflit survienne.
« Certains intervenants sont bénévoles, d'autres samtinéreés, il y a eu des conflits quant &
des intervenants qui intervenaient bénévolemerguet certains auraient voulu payer.... ».
Une des conséquences de cette proximité est quetian méme de bénévolat en tant

gu’'apport volontaire en travail non rémunéré daie &éinterrogéeD’un c6té, le bénévole,
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reconnu et identifié comme tel, est celui qui adh&n’association et exerce plus ou moins
régulierement des activités au sein de I'organidmeesalarié, lui, peut donner de son temps
bénévolement a I'association qui I'emploie sang &rcément volontaire pour le faire (et
réglementairement en n’intervenant pas sur desionssdentiques pour éviter un risque de
requalification en heures supplémentaires). Landé&in du contrat de travail est donnée
comme étant wne prestation personnelle de travail, une rémutiénaet un lien de
subordination» La problématique est celle de la gestion paiéogldes personnes exercant a
la fois une activité bénévole et une activité séadans une méme structure (Desjonqueére,
2010).

Les entretiens menés montrent qu’il est, dans debneux cas, difficile de déterminer si ces
activités non remunérées sont bien volontaire®etl@ fruit d’'une contrainte dictée par I'état

de subordination constitutif de la relation salariantrainant une confusion possible entre
bénévolat et surtravail réalisé sous l'effet deslgétion. La différenciation entre statut de
salarié et statut de bénévole est d’autant pldcithf a réaliser qu’elle concerne les mémes
personnes, les mémes activités et que les bénépelesent étre indemnisés pour des frais
engages au titre de I'association voire « appointés/ec une rétribution minime). Mélange

des genres, comme c'est le cas, par exemple, deths association dont les salariés
organisent bénévolement une manifestation culeieihuelle en contrepartie de laquelle leur

est octroyée une semaine de congés annuels suppédrae

4.3 Conclusion

Le croisement des questionnements sur la gouveedaaconflits et les contraintes auxquels
sont confrontées les associations conduit a uneefinibn des grilles d’analyse
habituellement utilisées concernant cet objet diésuet en particulier incite a réinterroger la
pertinence des variables retenues comme discring@gsan

i) Les différences envisagées initialement suvdae des secteurs d’activité ne sont que la
conséqguence des différences dans les modalitéslliéion des financements publics

<=> C’est la maniere dont les bailleurs organiséattribution des financements qui va
impacter le mode de gouvernance des structures estibmnées en induisant des
modifications dans les missions poursuivies sufislegtd’aller jusqu’a la remise en cause du

projet associatif, en introduisant des contraindes nature économiques nécessitant un
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changement d’échelle ou encore un recours croisgardes compétences de nature

managériale.

i) La distinction entre bénévoles et salariés apnstitue le fondement des études realisées
aupres des acteurs de la vie associative et quiuttba ne développer d’approche spécifique
gue pour la partie non rémunéré du travail réaleds les associations du fait de I'hypothése
implicite d’homogénéité des déterminants de I'offeetravail rémunérée que I'on soit dans le
secteur capitaliste ou dans celui de I'ESS masqueansversalité du poids des valeurs
d’engagement.

<=> La mise en évidence de la variable travail aissi® permet ici de proposer une nouvelle
typologie reposant sur la distinction entre tragasociatif et travail dans le secteur capitaliste

marchand ou étatique.

iii) Le corollaire du caractére transversal desbpFmatiques d’engagement c’est que les
variables « bénévolat » et « salariat associaéifl¥nverse doivent étre considérées comme
des variables hétérogenes et donc des catégoriaes op@rationnelles. La variable
discriminante c’est le role joué au sein du formi@ment associatif et conduisant a étre ou
non partie prenante lors des prises de décisiameilmées administrateurs ou méme membres
du Bureau et/ou salarié dirigeant versus simpledbdle voire adhérent- consommateur ou
salarié expert intervenant sur des compétencesfigpés et pas en phase directe avec les
missions portées par le projet associatif).

<=> La catégorie bénévoles est loin d’étre homogetnee peut étre analysée qu’'aprés une
distinction faite en fonction du réle joué danss$aciation avec seulement apport de

compétences/travail ou participation aux prisedétgsion (membre du CA/bureau)

iv) La gestion démocratique des structures ne décpas automatiquement de l'adoption
d’'un statut juridique de type associatif contraiesna I'idée largement répandue aussi bien
dans les croyances populaires que parmi les tragauxcertain nombre de spécialistes des
associations.

<=> Comme dans toute organisation le fonctionnendéntocratique découle de la mise en
place en amont d’'une réelle possibilité de parittgm aux débats et aux prises de décision de
'ensemble des parties prenantes au projet asdoentest largement dépendante de

'ensemble des contraintes internes et externeguealbes est soumise lI'association.
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L’'inventaire des fonctions du volontariat

Etude sur les motivations a étre bénévole

Cette étude vise a comprendre les raisons pounddeg les personnes s'‘engagent dans une activité
associative non remunérée.

Nous nous intéressons a vos opinions spontanéesnedres. Les résultats seront analysés
statistiguement par groupe et non sur une basedudille et de maniére anonyme.

Consigne
Pour chacune des raisons suivantes de faire du béméat, indiquez combien elle est pertinente

pour votre propre activité bénévole (ou dans le désgue vous pourriez avoir d'étre bénévole)
sur I'échelle suivante.

Si cela vous parait trés pertinent, cochez la répse 7, si cela ne vous parait pas du tout
pertinent, cochez la réponse 1. Vous pouvez nuanceptre réponse en cochant une case
intermédiaire.

Assurez-vous que vous avez bien coché une et unelseeponse pour chaque raison évoquée.

Etre bénévole peut (pourrait) me faireune placesdsred O O O O 0O O
organisation et augmenter mes chances d'y étreogé(p) 1 2 3 4 5 6 7
Mes amisfontdubénévoldl O O O O 0O 0O
1 2 3 4 5 6 7
Je me soucie de ceux quiontmoinsdechd O O O 0O 0O 0O
gue moidanslaviel 2 3 4 5 6 7
Des personnes dont je me sens proche veulent gpaetjeipe ¢O0 O O O O O 0O
des activités bénévoleg 2 3 4 S5 6 7
Etre bénévole me permet(trait) de me sentiringuae) 0 O O O O O O
1 2 3 4 5 6 7
Les personnes que je connais se sentent égalemgiquéesd O O O O 0O 0O
au service de la collectivid 2 3 4 5 6 7
M'impliquerdans les activitées bénévolOd0 O O 0O O 0O 0O
me détourne(rait) de mon mal-étle 2 3 4 5 6 7
Je me sens sincéerementconcernd O O O O 0O 0O

par les groupes au service desquels je mejrhets2 3 4 5 6 7

En faisant du bénévolat je me sen(tira)s moinegd 0O O O O 0O 0O
1 2 3 4 5 6 7

Je me fais (ferais) des contacts qui pourraienderd0 O O O 0O 0O 0O
plus tard dans mes affaires ou ma carrfiére 2 3 4 5 6 7

O 0000
3 4 5 6 7

Faire du bénévolat me permet(trait) de me s|O
moins coupable d'étre avantagé(e) par rapport aingsa 1

O
2
Etre bénévole mpermet(trait)f 0 0O O O O 0O O
2
O
2

d'apprendre plus a propos des causes que je véandde 3 4 5 6 7

O 0 o0 0o o

1
Le bénévolat augmente(rait) I'estime que j'ai deméme O
1 3 4 5 6 7
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Etre bénévole me permet(trg O OO 0O 0O 0O
d'avoir un autre regard sur les chgsks 3 4 5 6 7
Etre bénévole me permet(trait) | OO 00O 0
tester différents choix d'orientation professiolmpbssibles1 3 4 5 6 7
Je ressens de la compassion a I'égard des persprirses| [ O O 00 0
dans le besoinl 3 4 5 6 7
Des personnes dont je me sens proche prenneniralecsd [ O O 00 0

o

mettre au service de la coIIecti\qi

Etre bénévole me permet(trait) d'apprendre des shate O O O 00 0
maniere directe et pratique, par lI'expérignce 3 4 5 6 7
Je ressens gu'il est important de venir en aideaatres ]
1 3 4 5 6 7
Etre bénévole m'aide(ra| O OO 0O 0O O
a résoudre mes problemes personnkls 3 4 5 6 7
Etre bénévole va (pourra|O O 0O 00 0

m'aider a réussir dans la profession que je cladi

o2

Je peux m'investir pour une cause qu
importante a mes yeux

O

Avoir des activités bénévol
est important aux yeux des personnes que je colmaigux

(=Y

o ~O0~0~0(s0(0]~0(08(~008(~0
O
O
O
O
O

|

Etre bénévole est (sera
un bon moyen d'échapper a mes préoccupsg

Etre bénévole mepermet(rad O O O O 0O O
de me confronter & des gens différents et v

[ —
O = &

o |5

n %)
O~ N

w

N

o1

o

\l

Etre bénévole me permet(trs

de sentir qu'on a besoinderfl 2 3 4 5 6 7
Etre bénévole mepermet(rad O O O O 0O O

de me sentir mieux dansmapedu 2 3 4 5 6 7
Une expériencede bénévgd O O O 0O O 0O

est toujours positive dans eaorriculum vitag1 2 3 4 5 6 7
Etre bénévoleestserad O O O O 0O O

une maniere de me faire de nouveaux athis 2 3 4 5 6 7
Etre bénévole mepermet(rad O O O O 0O O

d'explorer et de découvrir mes points fods 2 3 4 5 6 7
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Feuille de recueil des activités associatives

Afin de mieux vous connaitre nous vous demandons dé&pondre aux questions suivantes.

Sexe
age
études :

Votre engagement actuel

Etes-vous impliqué(e) dans une ou plusieurs assosa?
Si oui, merci de compléter le tableau suivant, pesi’5 associations dans lesquels vous vous
engagez le plus. Sinon, passez a la section seivant

Secteur d'activité de l'association Votre

cochez sibesoin plusieurs casegpngagemen

Votre niveau de
responsabilité

219
= |50
o 558 3
Q o \ )
3l 1§ I E R REREREEE
_ Sl € E S5 Sl o] C
QB3| gEC%w3ECEcE:§'g®
@.9591:&@8,2chJQ-:s-C“‘*Eo-Q
. o o|B8|2|g|g|e S22 5ls5|2 2l5]12lE|8 glald
Nom de lassociation §12|3|E|&|8|2|8|&|8|2|2|8|53|8|3|%|3|%|2|8

\Vos projets

Dans l'avenir, vous espérez pouvoir vous engages des activités bénévoles

Pasdutoutenvisageabldd [0 [O O 0O O O Totalement envisageable
1 2 3 4 5 6 7

Pour chacun des secteurs associatifs suivantdlezemdiquer I'engagement que vous envisageriez
et le niveau de responsabilité que vous serietg)ratassumer.

\otre \otre niveau de
engagemenf responsabilité
slelelg| 1§ o |-
g E 2 2 Az =] % E G
HEEIE B E RIS
AEEHEEEEEEE
AlxnN[Olc|c|laln|ls|a

Social
Médico-social
Culturel
Interculturel
Sportif

Loisir
Humanitaire
Educatif

Environnement

Défense des droits

Autres (précisez)
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Eléments de synthése sur les associations enquétées

Nota Bene Dans les tableaux suivants, les informations auaient permis d’identifier trop

facilement les associations ont été suppriméesnpamigarfois a griser totalement une section afin
de préserver l'identité tant des structures que idesviewés. Dans la plupart des cas ou une
dimension n’est pas renseignée, c’est que le disodes répondants n'a pas donné d’information
suffisante ou suffisamment fiable, manifestant gprorance ou le peu d'importance accordée a
cette dimension. Dans de rares cas qui sont peadesélimension n'a pas pu étre abordée dans le

contexte de I'entretien.
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quels types

dehors du CA

médecin

bénévoles

administrateurs

un petit guide)

relais des salariés sur des animations.

Code asso AssoMed1 AssoMed2 AssoMed3 AssoMed4 AssoMedS5 s@Socl
Médico-social polymorphe Médico-Social, polymorphe
Secteur Médico-social ayant aussi des structures  Médico-social Médico-social puisque dimension aussi Social
vocation sociale socioculturelle
Age de l'association 140
Création par des
personnes militantes Deux fondateurs on
proches de celles eu envie de créer ur)®es retraités ont constaté qu'il
Histoire trés résumée |concernées par les structure d'un type |avait une grande misére et ont
de la création de l'assdproblémes qui n'existait pas  |voulu aider les autres
Fonction de Salarié (co-directeu
o |linterviewé(e) Directrice Salariés (éducateurs) Directrice fondateur) Directrice 2 administrateurs et une sadari
L [Stawtde
-% I'interviewé (e) CDI CDI CDI CDI CDI CDI
g Existence d'une fiche
‘o |de poste Oui Oui Oui Oui
g Ancienneté dans la 1 an (avant
@ [place 23 ans 12 ans bénévole) 30 ans
& [Bé&névolat dans autres Non pour I'un, oui pour
associations Oui dans 2 autres l'autre Oui, préside un autre associatiol Oui
30 mais répartis sur plusieurs
Nombre de salariés 11 8 établissements 5
Nombre d'adhérents 30 Nombreux Peu 600 27
Nombre de bénévoles 0 Les élus 400 8
Caractéristiques du Turn over important, sous-effectif et
salariat Technicité Technicité licenciement récent pour faute
Mode de financement
principal Appel a projets Appels a projet Appel a projet Prixjalarnée Multiple Subvention
Les projets d'établissement$ Concurrence liée au
sont réglementaires et son développement des maisons de|
évoqués, le projet associatif quartier. Organisation
Réécriture nécessitéelest peu connu des salariés. [Réécriture nécessitée susceptible de ne pas remplir (lgs
par la nouvelle Les missions évoluent avec|fzar la nouvelle places agréées) si pas adaptatigMise en place de la fonction d'accueil
Projet associatif réglementation diversification réglementation aux changements des publics. |d'urgence a la demande de la DDASS
Président "choisi"
L'association est tellement |Le psychiatre qui est |par les fondateurs de
Comment on acccéde grosse que la question président est élu par Igl'association Un expert comptable qui a été [Le CA est un CA pompier qui est venu ¢n
la présidence échappe au salarié intervieyureau (devenus les salariégcpopté par dautre administratefmsmplacement d'un CA démissionnaire
TES UNNyEarnts DEMEVOT
sont concernés
professionnellement p
Poids respectifs des |La directrice rédige le: I'objet de l'asso. Les co-fondateurs Situation de crise, les décisions sont prises
salariés et des fiches de poste. Le La directrice intéragit |devenus salariés on| conjointement par le CA, les salariés,
dirigeants bénévoles |président entérine. Les directeurs des structufasec le président une grande part deqLa directrice historique, premiérg'administrateur provisoire, qui
dans la décision ont un poids fort seulement décisions en main |salarié a un poids important.  |réfléchissent ensemble
Conflits ou sources Interactions entre Conflits entre les
potentielles de conflits| directrice et président |deux co-fondateurs |Les salariés sont sans cesse
bénévoles-salariés- trés peu avec les autrdsur certaines 'exposés’ aux bénévoles et aux
administrateurs élus dimensions du projeffamilles des bénéficiaires Plut6t une alliance fadadversité
Composé de Appelée commission CA de "direction”, mais qui essaye de
professionnels Les salariés n'en ont aucungexécutive il se réunit 1 Commissions surtout dans le cagmettre en oeuvre les principes de
Activité du CA uniquement idée fois par trimestre de changements importants l'autogestion
Implication de Résistance a demander des
partenaires dans la Affiliation a une agréments pour éviter d'étre Importance de la représentation des
gouvernance fédération nationale influencée différentes parties au CA.
© Pas de probléme de
% bénévolat, car Aucun probléme de bénévolat, lps
g I'expertise recquise pal gens sont trés contents de venif.
3 |Y-a-t-il des problémes les missions rend Pas de bénévole a |(utiles)
3 de bénévolat et de Pas de bénévoles en |Pas de bénévoles a part un|impossible l'appel a deppart les Pas de charte du bénévole (maifPeu de bénévoles, ils prennent parfois |e

Accueil de nouveaux
bénévoles

Pas particuliérement souhal

Pas appel a des
bénévoles (expertise
récessaire)

Fait par la directrice.

Adhérents, publics,
bénéficiaires

Pas d'adhérents (ou
peu), des bénéficiaires
des soins, des publics
la prévention

sPas d'adhérents, des

bénéficiaires (personnes

hébergées)

Pas d'adhérents (ou
peu), des bénéficiaires
des soins, des publics ¢
la prévention

Pas d'adhérents. Dg
bénéficiaires
j¢personnes
accueillies)

Des adhérents pour les activité:
des bénéficiaires

On devient adhérent en payant une
cotisation de 8 euros.

Démocratie
(implication des
adhérents, bénévoles,

Les décisions sont
prises entre
administrateurs, ou

Réunions réguliéres des bénévole:
pour réfléchir sur différentes
dimension

'S

bénéficiaires dans la entre les co- avec rédactions de rapports Les différents groupes sont représentés
décision) directeurs internes (usagers, adhérents, salariés) au CA.
Pas de

Renouvellement du
CA

Par cooptation
uniguement

renouvellement
envisagé, structure
récente

Pas de probléme de
renouvellement évoqué

Renouvelé par la crise quilee

Diversification des
activités, ses moteurs
et ses conséquences

Opportunité de reprise de
structures et d'appels d'offr
avec parfois l'investissemer]

Diversification déja
congue dans le proj
initial

La diversification vient de la

mais les actions restent en ligng
avec l'objet

perception de nouveaux besoins,
Pas de place pour la diversification, jusfe
une tentative de faire tourner I'existant

Facteurs externes qui
influencent
I'organisation

Obligation de rédactio|
d'un projet
thérapeutique par
injonction de la loi.

Réglementation

Pressions de la par
de I'Agence
Régionale de la San|

Demande de la DRASS pour agr|
le centre d'accueil.

L'ARS a demandé une ratiortidisa

é supplémentaire

Degré de formalisation|
des taches

Fort

Fort

Fort

qui font 'objet d'un
conventionnement

Important pour les établissements

Contrats aidés qui s'arrétent

Insertion réseaux
fédérations

Les salariés imaginent que
oui, mais n'en sont pas sdr

Pas abordé pendan
l'entretien

Anciennement adhérent &
L'URIOPSS, celle-ci a été
dissoute, puis recomposée, mai
comme la directrice n'était pas
contente de cette appartenancg
(manque d'écoute des adhérent
formations trop chéres) l'adhési
n'a pas été renouvelée

Paroles

Jai fait le choix de
travailler en
association, diailleurs ¢
n'appelle plus ¢a des
associations mais des

S

entreprises sanitaires

Surcharge de travail acceptée par les
salariés parce que quand il fait froid on pe
peut pas laisser les gens dehors...on n'
pas a <nom de la structure> pour rien
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Accueil de nouveaux
bénévoles

Pas de bénévoles en dehor;
CA.

Code asso AssoSoc2 AssoSoc3 AssoSoc4 AssoSoc5 AssoSoc6
Secteur Social Social Social Social Social
Age de l'association |17 ans 21 ans 20 2
Donation des batiments
L L . conditionnée au fait de mettre pn
Histoire trés résumée . ) . -
de la création de I'assd placg un af:cuell[pour des jeunes L’es‘aﬁsomatlon caritatives du secteur pnt
en difficulté et réponse par des| réalisé le manque d'un tel type de
bénévoles caritatives structure dans le secteur
Fonction de
g |linterviewé(e) Présidente Directeur Présidente et Directeur Direetri Président et 2 bénévoles
H [Statut de
> |linterviewé(e) CDI CDI
& |Existence d'une fiche
= |de poste Oui
£ |Ancienneté dans la Directeur depuis 2 ans /
@ place 17 ans 21 ans Présidente avant 10 ans
$ [Bénévolat dans autres
associations Oui Oui, président d'une autre association
» 18 CAE de 26h, chantiers
Nombre de salariés | orion + 3.5 ETP 15 (8 ETP) 7 1
Nombre d'adhérents 50 140] 50|
Nombre de bénévoles 10 14 50
L Surtout des CDI, une équipg C'est un engagement. Salariat qualifié fen
Caractéristiques du e . T " " ) A
salariat Salariés/bénéficiaires + stable avec convention Stabilité et angagement CDI. "Elle est salari¢, mais en méme
encadrement technique avantageuse militant temps un peu bénévole"
Mode de financement . . . Conventiqn ,(insertion),
principal SJbve.mlon + vemes des _ _Convlentlonnement (Prix de  [contrats aidés et appels ) ) )
produits des ateliers Subventions journée) d'offre Subventions, banque alimentaire
Document présentant le
Projet associatif projet global (rédigé par le
Insertion par I'économique |directeur) depuis 2008. N'a pas changé
f;or;?g?dnetnocr; acccéde La présidente a été choisie pa Le Président a été président des le déput,
Présidente fondatrice en 19p6 I'ancien Directeur Election mais est tout a fait prét a passer la main
Poids respectifs des |La présidente fait tout
salariés et des Se qualifie de "présidente- Le directeur a un poids
dirigeants bénévoles |[directrice” important. La présidente plutéf Commissions communes ppBalariée et bénévoles ne sont pas du fout
dans la décision Propos trés "maternalistes”|  Le directeur méne leaat |un role d'appui, de soutien. thémes sur les mémes registres d'activité
Conflit de valeurs sur Neant en apparence. |
Conflits ou sources  |gsfinition légitime du directeur régle tout, et en |Désaccord sur le role des Pas de conflit, les administrateurs
p(,)te’ntielles de c.(?nﬂits traitement de la pauvreté. [référe au président le plus |membres du CA dans son prop{&ur les actions a entrepren|essaient de faire que la salariée (CESH
bengvples-salanes- Déconnexion CA-Salariés. |souvent. Déconnexion ave¢renouvellement entre le directdavec dernier mot aux salarifasse pas trop d'heures. Les bénévole
administrateurs - . . . A A, A
le CA. et la présidente (compétence gestion) doivent étre limités en nombre et fornpés
L CA consultatif Réuni tous les 1,5 mois, il |Les décisions sont prises au quotidien|Le
Activité du CA Le directeur présente les réalise tous les choix CA se réunit de fait chaque fois que le!
Consultatif en général projets Peu actif stratégiques bénévoles sont en action
Implication politique de
Implication de Viennent aux AG mais rie membres du CA et directeu
partenaires dans la dinnovant a part les votes du centre social et aussi de|Les associations partenaires sont invi
gouvernance traditionnels. nombreux partenaires locafmans les AG. 4 membres de droit dansjle
Faible en fonction des sujets CA sans droit de vote
3 i R Difficultés d'engagement de Pas de probleme de bénévolat, les
g Y'a't,"l ,des problémes | o ihres du CA car trop de bénévoles ont été dirigés vers
£ |de bénévolat et de " s 5 . .
g quels types technllmt(.e et de . ! ) If%ss’omatlon par l'antenne de France
3 formalisation des taches d Rien sur ce point. bénévolat
o

Les bénéficiaires "ne peuvent pas étrdg
bénévoles de I'association”, il y
aurait alors confusion de genre

Adhérents, publics,
bénéficiaires

Public en insertion

ne cinquantaine d'adhérent

Au CA ce sont des
collectivités locales et des
bresponsables d'asso. . Les

Pas ou peu d'adhérents (& part
CA et quelques donateurs). Les|
bénéficiaires sont de passage.

Bont dhérentes les person

qui utilisent les services

Pagberbase et réparation

es
Les bénéficiaires sont les personnes
adressées par les organismes sociaux

infi
ou

volontaires bénéficiaires sont sollicités |de public. micro autres asso caritatives
Démocratie Tres faible. Le taux de Aucune implication des bénéficiaires , |I
(implication des présence est utilisé pour L'ancienneté et I'expertise |Les usager de la structure ne sgnt n'étaient méme pas représentés, et of
adhérents, bénévoles, |rendre |égitime la sont les arguments qui pas censés y rester, et il est dgnc essaye de mettre cela en place.
bénéficiaires dans la |centralisation de la prise de |Iégitiment la centralisation {difficile d'envisager de leur
décision) décision la prise de décisions. donner la parole Oui
ODJeCts en [ermes ae &

Renouvellement du
CA

Tension avec un autre ACI

(atelier chantier insertion) spr

le méme territoire.

Pas de concurrence

Peu de concurrence et victimg
d'une mauvaise réputation qua
au devenir de ses bénéficiaires

gle "réussite” qui pousse a

travailler avec des pers:

moins éloignées de I'emplo

Association récente, pas encore de
[rgiestionnement sur le renouvellemen
des instances

onn|

Diversification des
activités, ses moteurs
et ses conséquences

Peu de sollicitation du CA
quil accepte volontiers
d'endosser et ancienneté di
président dans le poste

Facteurs externes qui
influencent
I'organisation

Baisse des financements de
I'Etat et européens (destiné:

l'insertion), report sur les
collectivités locales (CG)

Suppression d'emplois aidés

Degré de formalisation
des taches

Projet d'établissement. Il
existe des fiches de poste

Source dincertitude pour la
direction. Peu dactivité pour
essayer de le renouveler.

Diversification d envisagée de maniérg
prospective (chantier d'insertion) au
service des bénéficiaires

Mise en place du SAMU social
de la cellule départementale dej
suivi des places disponibles

t
Marché de I'emploi et
contexte économique

Réglementation concernant la gestior]
des informations sur les bénéficiaires
programme informatique

La répartition des roles est trés réflecl
les bénévoles ont un poste quil doiverjt
maitriser pour que "¢a tourne comme

pour tous les salariés. Projet d'établissement Fort entreprise”.
. . Un ancien directeur a géré
Lnézzrrggznrzseaux l'association comme une
entreprise, avec un CA fantoche,
créant plusieurs filiales dinsertipn Fort

Paroles

A propos du manque de
candidat pour la présidence
"Les gens ne veulent plus
s'engager” ou : "les autres
sont pas assez "

"Je pense qu'on a toujours
essayé de trouver du sens 4
|notre action” et "Les
fonctions sont bien établied]
@n ne se marche pas sur le

pieds”

"Les élus ils viennent 13, ils

"Je pense que t'es pas

d'une association si t'as pa:

repartent, ils ont fait leur devoil

tine forme de militantisme"

"C'est une entreprise tres
professionnelle”

En parlant de stagiaires potentiels : "il
salafféut pas quiils prennent le travail des
bénévoles".

"Le bénévole, il a que des emmerd..."
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quels types

bénévoles
ponctuellement.

a le renouveler

Il'y a des difficultés a remplir le CA dsecteur, s'étant coopté:

les uns les autres

Code asso AssoSoc7 AssoCioCul AssoCioCu2 AssoCioCu3 AEC u4 AssoCioCu5
Secteur Social Socioculturel Socioculturel Socioculturel Socibarel Socioculturel
Age de I'association 39 ans 20 ans 40 ans 20 ans
Un enseignant amenait
ses éléves pour des
Histoire trés résumée |Des éducateurs ont eu lidée [de APPN. Ces activités se|
de la création de I'assdfaciliter l'insertion des jeuneq sont développées en lign
‘difficiles’ par une intégration| avec une structure médic-
dans la vie & la campagne sociale proche
Fonction de Administrateur ancien Salarié (coordinateur
I'interviewé (e) président Directeur Salariée (animatrice; Président pédagogique) Président
‘§ Statutde Animateur responsable
-% linterviewé (e) CDI CDI pédagogique
& |Existence d'une fiche
'5 de poste Oui Oui Oui
S |Ancienneté dans la
8 |place 16 ans 18 ans
& Bénévolat dans autres Dans un.e féds.ératlon
- laguelle il a fait adhérer
associations N o
l'association.
Nombre de salariés 19 4 3| q 14
Nombre d'adhérents 250 600 5( beaucoup 500
L Seulement les
Nombre de bénévoles .
25 administrateurs
Surcharge de travail
avec antécédents de Peu attractif car salaire|
Caractéristiques du Des salariés a temps partiel conflits et plusieurs Turn-over a la direction, mais bas et territoire peu
salariat mais l'interviewé insiste sur I recours aux personnel jeunes et auquel le passpy®pice, demande de
fait que ce sont des temps prudhommes + Turn |a 'URQR permet l'acquisition de flexibilité importante
partiel "choisi" et non subis Technicité over important compétences dans les horaires.
" Subventions et Subventions et inscriptions aux|
Mode de financement . . . . . . .
principal ) msc.nptlons aux Sjpveqtlon et Subvemilon, prestations de formatiol atellgr‘s (r»e?oursAn‘ouveau aux
Subventions ateliers cotisation et daudit municipalités voisines)
e projet est écri Réorientation suite
conjointement avec la un appel a projet de
directrice, les salariés et les [Région et incitation d
Projet associatif administrateurs. Création d'fla mairie pour mettre} La prise en charge d'un dispositif
EURL annexe il y a 10 ans den place des particulier, le DLA, a permis de
le statut associatif ne animations a ler en 1992 et 2éme |conforter l'activité de I'association,
convenait plus pour une parfidestination des jeunef2009 mais I'écarte de son projet initial
. Oln quitte Ia.présid?nce s? op Le présidem a été recr Association créée par “des jeurles
it s de mpition en | bl dans Fécucatolf) P21 1o ol pog
- N sa maturité et ses compétence
politique populaire
La directrice et les Décisions prises par le bureau gt
Poids respectifs des salariés ont une grande(la directrice.
salariés et des Les salariés sont en demande d'un |part dans la décision LeElle est associée & toutes les
dirigeants bénévoles |La directrice est guidage plus important par les CA était plutot une prises de décisions
dans la décision systématiquement invitée altes salariés administrateurs, et veulent que ceudahiambre méme si en dernier ressort, "c'gst
CA. participent aux CA questionnent le projet associatif d'enregistrement le bureau qui tranche"
. Si "juxtaposition de harcélement des salar| défenseurs du projet Pas de conflits.
Conflqs ou sources . |compétences" entre des Faible source de par la directrice pédagogique alors que Ig¢ka directrice fait le relais entre
potentielles de conflits] . . N . e o L .
bénévoles-salariés- membres du CA et la directigconflit sur des (surveillance pendant administrateurs, I'équipe salariée et les dirigeantp
administrateurs c'est le CA qui a le dernier  |questions d'expertise|l'entretien) comprenant assez mal |bénévoles.
mot. (ateliers) La salariée dit se sentir enjeux d'éducation Trés bonne ambiance générale]
Activité du CA C.A .gardie.n des valeurs et . ) ) ) ) Réurl1if)n 3 foisl p.ar an.
dorientation. CA d'orientation, la direction appliqye Entérine les décisions du bureal
Implication de Les partenaires sont invités a I'AG,| Sollicitation des
o partenaires dans la Membres extérieurs aymais aucun siége du CA n'est réservgcallectivités territorialeg
% gouvernance CA des institutions (CG, com de com...) Faible
e e
5 |Y-a-t-il des probléemes CA, dont les membres .
G |de bénéwolat et de 1l faudrait plus de venaient du méme Confusion des genres car il fa

parfois des "pro" pour animer
ateliers

les

Accueil de nouveaux
bénévoles

Se fait par affinité, p:

Une personne s'est récemment

investie dans la mise en ordre du fo

Eas de bénévoles a par

connaissance bibliothécaire les administrateurs
Adhérents : Des
Adhérents, publics, Adhésions militantes ou par collectivités, des
bénéficiaires intérét professionel. institutions ou des
L'adhésion se fait par Les adhérents sont les personnes efpersonnes qui profitent|Adhésion si participation a un
cooptation formation, des anciens membres. [des prestations atelier
Conseils

Démocratie
(implication des
adhérents, bénéwoles,
bénéficiaires dans la
décision)

d'administration
élargis ou sont invité:
les bénévoles quand
projets spécifiques

levée (moins de candidat que de
postes)

AG de ratification des différents bilal
Le vote du CA lors de I'AG & main

majoritairement prises
par les salariés de
l'association sans
consultation des
adhérents.

Bureau trés actif.

Les adhérents participent peu
décision.

Consommation dactivités cheZ
les adhérents.

Renouvellement du
CA

On est allé chercher un
président parmi les membre:
du CA, donc en "interne"

qu'elle continue”

Peu attractif du fait de I'existence

méme ville

dune autre association faisant des
"l'association, on ne vgactivités similaires existe dans la
pas la dissoudre, il faut

Il'y avait des difficultés
compléter le CA

4 nouvelles candidatures lors d
derniére AG "trouvées" par le
@résident

Diversification des
activités, ses moteurs
et ses conséquences

La prise en charge de nouvelles

leur capacité a aller chercher des

leur emploi.

missions s'est faite pendant un temps
sur l'initiative des bénévoles, mais a
selon les compétences des salariés

activités leur permettant de finance|

Evolution vers
I'éducation a
l'environnement et ay
développement durabl
en réponse a la deman|

et

Facteurs externes qui
influencent
I'organisation

Nouveaux besoins repérés.

Développement des
activités avec la
professionnalisation.

Ateliers diversifiés en fonction
fla ressource disponible pour
fehcadrer l'activité.

des écoles et collegeq

Degré de formalisation|
des taches

Forte (dans le discours, a
vérifier dans les faits), pas d
"mélange" entre les taches
dévolues aux salariés et cellg
réservées aux dirigeants
bénévoles

La répartition des tachg
était relativement claire]
décidée par I'équipe, sal
intervention des
administrateurs

Insertion réseaux
fédérations

de la Fédération

Lointoin droit de regat

Paroles
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quels types

administrateurs,

une liste d'attente.

Code asso AssoCioCu6 AssoCioCu7 AssoCioCu8 AssoCultl ASxIIt8 AssoCult2
Secteur Socioculturel Socioculturel Socioculturel [():S:t)urelle (événementiel Culturelle Culturelle
Age de I'association 70|55 ans 30|
De! TUTTO Teser TS T2 VITE TECT
de jeune mettent en plage de prendre en charge le probleme Un groupe de personnes ayant d
des activités a destinatign de la garde des enfants en dehofdJn groupe de copains trouye idées politiques assez proches on|
des jeunes, qui enstite des temps scolaires dans un quil n'y a pas assez envie de développer une activité
s'investiront dans l'auto-| contexte ou il est justifié de les |d'événements dans le Un retraité de d'expression dans un contexte ot}
Histoire trés résumée |construction, entiéremeft amener hors de la ville pour leur|domaine quils apprécient, gtenseignement prend la  |des mesures politiques allaient da|
de la création de l'assqbénévole, de la structur] santé commence & en organiser |[chose en charge... ce sens
Fonction de Président se dit aussi Salariée (Coordinatrice) et un pe
o [linterviewé(e) Trésorier Bénévole Président Secrétaire et salariée |directeur présidente
€ [Stawtde
'% l'interviewé (e) Administrateur
3 aune ricne
£ |de poste Oui Oui
g
2 |Ancienneté dans la 10 ans, mais était déja
E place 4 ans administrateur avant 3ans?
Benevolat gans autres
associations oui 3 Oui Non
Nombre de salariés 6[40 mais moins en ETP
Nombre d'adhérents Plusieurs centaines 15p0
Nombre de bénévoles 30}
Turn over important |Trés hiérarchiséet avec des
Caractéristiques du et licenciement récenfqualifications faibles pour les plu:
salariat pour faute précaires d'entre eux
Mode de financement Mixte avec recettes et
principal Subvention subventions Subvention et prestations
Amendé en fonction |Il'y a un projet éducatif, le projet|
des évolutions associatif est celui défini dans leginchangé, il reste encore 3
Projet associatif réglementaires statuts, qui ont été toilettés. faire par rapport a lnitial
Rrelativement verrouillé Le Président est celui qui veut bign
par les orientations s'y coller, personne n‘a Le président est un copain Sollicitée par les salariés apres s'
Comment on acccéde gpolitiques. particulierement la volonté de [historique du directeur Le prochain président sergimpliquée un peu dans les réflexiol
la présidence prendre sa place artistique. coopté par l'actuel sur le fonctionnement
Peu de salariés, qui ont de:
fonctions peu importantes|
dans l'association; Cest le
Poids respectifs des Le directeur artistique est Uprésident qui méne le bateges salariés demandent aux
salariés et des des fondateurs historiques flea salariée (administration|administrateurs de questionner le
dirigeants bénévoles Difficile a déterminer : travail en [l'association. Son expertisgdgestion des inscriptions) |projet associatif et de le faire
dans la décision collaboration est incontournable. n'est pas invitée aux CA. |évoluer.
- - A Les intervenants sont
un salarié qui ont amené celui-ci .
aux prudhommes bénéyoles ou rémunérés,
. conflits quant a des
Autres soucis avec des suspicions o
A N ” intervenants qui le faisait . -
de pédophillie pesant sur un salgrié. Les salariés considérent que les
Les directeurs auxquel on demar|de bénéyolemem et que . |adminisatrateurs refusent de voir
. . certains rémunérés auraie E "
Conflits ou sources de participer a des réunions ave I voluer la structure. Certains
potentielles de conflits|Pas de conflit, les salarigs des partenaires (pour lesquels cq vou uvpayer. . administrateurs se demandent si
; o ’ . N Conflits potentiel autour de .
bénévoles-salariés- |ont un espace dinitiative serait eux les mieux placés et otfun ) ne pourrait pas se passer des
administrateurs important des président ne peut plus assister) 13 représentation de N salariés.
Des mn
communication,
Rédaction des rapports moraux,| inscriptions, contréle des
des "articles', préparation des |Rdle de conseil pour le cartes de adhérents.
Activité du CA CA de direction conventions directeur artistique
Implication de Par le biais de Membres du CA sont |Il'y a des "membres de droit " quf
partenaires dans la limplication politique degdes acteurs-relais sont les collectivités, représentég@eu d'intervention des
gouvernance membres du CA partenaires au CA avec voix consultative. | collectivités
De moins en moins de bénévole; Ce que l'association produifA part éventuellement sur la prisg
© de plus en plus vieillissants. Maig le principalement peut étre |en charge des instances dirigeant|
% coeur de l'activité nécessite des assuré de maniére bénévolet la mission de représentation d
g travailleurs qualifiés, et il y a peu mais une décision a été prigassociation, 'association "produif
3 |Y-a-t-il des problémes de choses qui pourraient étre prigeas de probléme de pour rémunérer les grace a des bénévoles qui veulent]
8 de bénévolat et de Pas de bénévole a part les en charge par des bénévoles. |recrutement, il y améme [intervenants, et donc la |pratiquer l'activité, et n'a pas de

recherche de bénévoles n'

peifficulté & en trouver

Accueil de nouveaux
bénévoles

Tentative
président d'amener
progressivement des parents
d'¢leves dans l'action mais
infructueuse

parT

Une personne (la fille dun
des administrateurs) est

employée pour la gestion
plannings de bénévoles

On leur fait signer une charte po
étre sar quils respecte les valeurs|
la structure, et quil connaissent Ig
nature de leur er

Adhérents, publics,
bénéficiaires

Des bénéficiaires : les
résidents

Public parfois
consommateur

Les familles sont adhérentes
doffice, dés que leur enfant
participe a une activité

Adhérents les bénévoles e
autres sympathisants. P ubl

Adhérents : assez peu, plutot

: les entreprises (via I'

isation pour les cours

Pas de bénéficiaires.

VIP), les spectateurs.

type "forfait".

Publics : difficilement quantifiable.

Démocratie
(implication des
dhé . bénévoles,

Pas d'implication des
iaires. Mais on

bénéficiaires dans la

vote les rapports et on
élit un bureau

AG classique de ratification, mai:
avec la caractéristique que les A(
sont divisées par commissions p}
que les adhérents puissent plus

facilement s'y sentir a l'aise et

Les bénévoles et
Padministrateurs sont
informés des choix,
rarement consdltés, et les
bénévoles ne sont que tréq

Les demandes des adhérer)
sont examinées en CA, en|
fonction de la faisabilité

laguelle est évaluée... par ||

ts

Les bénévoles pas impliqués ou p|
dans le processus de décision, sal
Es'ils se décident a passer du coté
administrateurs de 'association.

décision)

prendre la parole.

peui

président !

Renouvellement du
CA

Pas de difficulté a le fair
mais le CA est verrouillé
on n'y laisse pas rentrer|
n'importe qui

Peu de perspective
dinvestissement de nouveaux
membres et cela pose probléeme|
aux administrateurs en place quij
voudraient bien passer la main

La bande de copains initialg
continue a s'investir, pas df
question de renouvellemen|

Le CA se renouvelle par
cooptation de nouveaux
pmembres. Pas de difficulté
percue par le président

Assez faible, mais notamment
raison d'un protectionnisme de
I'association (peur dinvestisseme
par des politiques) et parce qu'il n|
a pas beaucoup de monde qui ait
acces au statut dadhérent.

Diversification des
activités, ses moteurs
et ses conséquences

La municipalité se
"réserve” la
programmation
culturelle autrefois
dévolue aux MJC.

Pas de concurrence,

a refusé la mise ne concurrence
voulue par les collectivités au
travers dappel d'offre.

Mise en place d'un second
festival sur un territoire un
peu plus lointain, qui semb|
plus résulter dune
sollicitation extérieure

Hmpératif de "rentabilité"
des cours, seuil minimum df
10 inscriptions

Facteurs externes qui
influencent
l'organisation

Le contexte de I'emploi
ayant fortement changg|
a donc fallu diversifier le:
activités

Mise en place d'un Contrat
Educatif Local qui ‘pousse’
I'association a réécriree le projet
pédagogique pour s'y inscrire.

La législation sur ce type de
structure impose des rapports
dactivité trés lourds, pour lesquel
l'activité des salariés pourrait étre]
incontournable.

Degré de formalisation|
des taches

Pour les salariés, il y a une|
répartition des réles par p
de responsal mais pag
forcément de fiches de
postes. Pour les bénévole:
ce sont les chefs de poste:
qui déterminent les besoing
et les taches, maisiln'y a
pas de fiche de poste
formelle

Assez fort au travers de
documents écrits

Insertion réseaux

Paroles

“En tant que bénévole, nous n
voulons pas étre a la solde d'élu

quelque sorte”

"Vous savez c'est un petit
peu comme dans le concla)
: le Saint Esprit est la mais|

/de considére que mon engagemg
is-a-vis des asso je le vis dans m|
métier”

@

u

tre
ns

o

Q
®

]

h

ni

faut lui préparer le travail"
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Code asso AssoCult7 AssoCult3 AssoCult4 AssoCults AssoCulté
Secteur Culturelle (événementielle) Culturelle (événemet)el Culturelle (événementielle) Culturelle (et déymlement culturel) Culturelle
Age de I'association 13 ans 10 ans 14 ans 12 ans

Histoire tres résumée
de la création de I'assq

Suite & un échange interculturel, un petit grof
a aidé une compagnie d'origine étrangére a
obtenir des dates, et a ensuite voulu faire
revenir puis rester la compagnie, et le festiv|
été créé

upe

Une bande de copains voul
disposer d'une organisation

ait
P

pbeganiser des événements, et

accueillir leurs projets musicauj

ufne bande de cpains trouvait qu'il
manquait des événements culturels po
pdes jeunes sur le territoire

r

quels types

attractive la participation.

lui bénéficiait

Accueil de nouveaux
bénévoles

Il est assuré par les responsablg
de poste, mais tous les bénévo
sont 'briefés' par le président d

l'association

pH est assuré par une co-présidente (en

leesponsabilité explicite du bénévolat) et par
chefs de postes. Pour certains postes, ce sc
les chefs de postes qui ‘forment' leur équipe.|

e recrutement des nouvea

bénévoles se fait par les
partenariats avec d'autres

absociations, plutét de jeunes
d'étudiants. Leur intégration a

mais continuent a venir pour le festival

& |Fonction de Bénévole (compagne du Multiples témoignages mais pas Directeur (membre fondateur sous
_5 linterviewé (e) Salariés Administratrice + salariée + bénévole fondateur de l'association) dinterview (plus observation) forme de bénévolat)
2 [Statutde
E [rinterviewé(e) CAE
2 [Existence d'une fiche
§ de poste o
o [Ancienneté dans la
o place
Bénéwolat dans autres
associations Oui Oui
Nombre de salariés
Nombre d'adhérents
275 ponctuels durant le festival et 30 le rest
Nombre de bénévoles l'année
Caractéristiques du Salarié sur contrat aidé, avec un niveau de
salariat dipldome demandé assez faible
Mode de financement
principal Recette et dons A 70% par les recettes Subvention
Questionné Tors de seminaires, 11
largement explicité par le Directeur
Volonté de le faire évoluer pour développer fles artistique de I'association dans ses
actions en continu qui permettraient d'accé: présentations de I'association, mais c'ept
Projet associatif des subventions peu connu des membres
U ancien presigent a ete Tonguerment Sof Pourete aanerent mraar ramre u
y compris par les élus locaux, pour accepterfde demande écrite qui doit étre validé
reprendre en main l'association dans une pHase Sollicité par le Directeur artistique. Le |par les membres du CA. Ensuite il
ou elle était en difficulté de renouvellement de président précédent avait Iui aussi été |faut avoir été adhérent pendant
ses instances dirigeantes. Les Co-président incité a prendre la présidence par le plusieurs années pour pouvoir
Comment on acccéde actuels ont des périmétres de responsabilitép qui salarié, en raison de sa formation et dedemander & participer au CA (3
la présidence Fondateur de I'association ont été définis pour diminuer leur charge. Cooptelpdondateur expertise en matiére de projets culturelsnembres) qui cooptent leur présidgnt
= ararT AT TVICE T aareTueTpTT TSTOTTF
décisions prises par les Les salariés sont plut6t des exécutants. lourde et plus administrative que dgns
Poids respectifs des |administrateurs. L'ancienne présidente (qui a externalisé la |C'est surtout le créateur de  [Le directeur artistique a acquis une les entreprises car toute décision dpit
salariés et des Les bénévoles qui président degpartie intéresssante et lucrative de la I'association (qui arrive a peindexpertise incontournable que ce soit dajétre validée par le bureau méme si
dirigeants bénévoles ions (organisées autoyprogrammation) garde un poids important dasien salarier) qui impulse les |la programmation ou dans le montage ¢le'a aucune portée stratégique et qye le
dans la décision des postes) sont les décisions de I'association décisions et les chan 1ts | projets bureau s'en remet dans la majorité [des
T anclen presuent & TITE, T TaISq COTITS EVITES Car 1& DITECTel [Le DITECTelr artsue & piusienrs TeprT
fait qu'il ne pouvait pas réaliser les changem|est aussi celui qui s'investit le |a souhaité la suppresion d'un événement
Conflits ou sources quil voulait mettre en place dans I'associatigplus bénévolement organisé par l'association, et qui Le bureau a parfois montré que la
potentielles de conflits| notamment de par le poids historique d'une gigémunération faible) et que lefcontribuait & son rayonnement, car il |décision du directeur n'était pas la
bénévoles-salariés- ses membres qui continue, méme sans faire|autres ne se sentent pas en dfeitimait que le rapprot entre limpact dgbonne et qu'il ne fallait donc pas laj
ini Irs partie du CA, a influencer fortement les de lui faire des reproches celui-ci et sa lourdeur d'organisation pesaitivre
Le CA est organisé en
commissions qui sont détermin Plus un réle de consultation, sauf au
par des périmétres de Le CA est organisé autour des taches a moment ou il a fallu travailler sur le 2 réunions par an et décisions de
Activité du CA responsabilité accomplir lors du festival Presquaucun CA ne settien |licenciement nature stratégique
Implication de Les élus locaux veillent a la poursuite de L'association est obligée de sqd'élus sympathisants) a la réflexion danf#\ucun partenaire impliqué dans la
partenaires dans la l'association, mais ne sont pas présents danjsiteer de mécanismes normaufl'association, mais ne participent pas ajgouvernance de I'association qui tignt
gouvernance CA (AG, commissaire au compte)| CA (méme si cette question s'est poséga conserver cette autonomie.
Les bénévoles sont sollicités sur dgs
I Aucun probleme pour "recruter taches ponctuelles, en particulier |
S des bénévoles”, plutdt une Pas trop de problémes pour recruter les distribution des journaux, sinon ce
g sélection car la popularité des |bénévoles, a un moment certains bénévoleq sont les salariés qui font du bénévafat
g Y-a-t-il des problémes |personnalités qui interviennent|proposaient des disponibilités a la carte et Les bénévoles historiques se en dehors de leurs heures de travall en
O |de bénévolat et de sur les événements rend finalement profitaient plus du festival qu'il n¢ désinvestissent des postes a responsaljitiséticulier pour organiser leur

spectacle annuel

[Pas de procédure formelle mise en plk
La gestion des bénévoles a été externd
soit par le fait qu'elle soit confiée a des
lstagiaires, soit par la mise en place dur
iconvention avec une autre association

Sélection de bénévoles avec une
fonction quasi exclusive qui est la
distribution des journaux

Adhérents, publics,
bénéficiaires

Adhérents : au moins les

bénévoles. Bénéficiaires : les
enfants malades et leur famille.
Public : les spectateurs des

manifestations

Adhérents : les bénévoles, les sympathisant
Les exposants ? Public : spectateurs

De nombreux adhérents car Ig

publics se voient proposer
adhésion qui est équivalents
prix d'entrée du premier col

ci.

uni
e al
ncq

ket.donne l'entrée gratuite a cef

4 'association propose une adhésion
avantageuse qui permet de diminuer le
lcolt des spectacles. Le public a tout
intérét a étre adhérent et 'association
lessaie de recruter autant d'adhérents qf
peut

(redleérents "sélectionnés” et peu
nombreux (une 10aine)

Démocratie
(implication des
adhérents, bénévoles,
bénéficiaires dans la
décision)

Les choix artistiques restent domaine privé
la Directrice artistique. Les décisions

concernant les aspects logistiques matérielg
sont plutdt prises en CA.

échec, ou I'association a réali

qu'elle n'était pas préte a
accueillir des nouveaux
décideurs.

lees bénévoles sont impliqués

dans les décisions
opérationnelles, mais il y a
de choix stratégiques dans

pe
le

&

AG classique ot il n'y a pas grand-chos
lvoter. Séminaires tous les 5 ans pour
Pduestionner le projet associatif

a
Bénévoles et bénéficiaires sans aus
poids

Renouvellement du

Pas de questionnement sur le

renouvellement.

Le CA se renouvelle par cooptation
(organisée par le salarié) mais avec de:
membres de plus en plus agés

Diversification des
activités, ses moteurs
etses conséquences

la concurrence d'une associatil

plus ancienne ayant été

reconnue et captant désorma|
les financements malgré "son

mpectacle vivant dans le territoire

(pendant un temps dans une relation
lcomplexe de partenariat concurrence 4
le Centre Culturel voisin).

ce type de travail elle est par contfe
concurrencée par des entreprises
peivées qui peuvent étre tres

éloignées du territoire du fait de la

Les activités se sont étendus sur un
territoire qui désormais est loin de celui

Multiplication des scenes avec fa d'origine des bénévoles et des Augmentation de la demande qui e$t
perspective que cette administarteurs, ce qui diminue adressée a l'association mais qui n
multiplication entraine la l'identification potentielle des membres|peut pas toujours étre satisfaite di
Facteurs externes qui |création d'événements qui sont| De plus en plus d'acitivités, 'orjl'organisation et leur appropriation des |fait de I'nadéquation avec les
influencent loin du territoire d'origine de accueille de plus en plusde [action. missions définies dans les statuts
I'organisation l'association... monde Idée : créer une filiale commercialef
Comparaison systématique
Degré de formalisation| fonctionnement d'une entreprise a|
des taches Peu En cours Faible une spécialisation des postes

Insertion réseaux
fédérations

Paroles
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