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es connaissances ordinaires existant q propos du bénévolat! lendent & conforter les
Sciences de Gestion dans I'idée que les associations ne relévent pas directement de feurs
- compétences. Elles présentent un “monde” (Bollansky L & Thévenot L., 1991} fondamenta-
lement différent de I'entreprise: un monde plus harmonieux dons lequel les logiques d'ac-
tion des individus rejoindroient nalurellement les préoccupations de Forganisation, un
monde de “V'implication morale” (Eizioni A, 1961}, un monde sans pouvoir ne laissant ce
faisant que peu de place a la gestion?.

Les quelques connaissances scientifiques évoquées ckms le cadre de cet article? mettent en
évidence des situations plus complexes et plus problématiques, nous amenant & revoir la
question du pouvoir coercitif dans ce type d’organisations, avirement dif les moyens qu'elles
ont d'imposer d leurs bénévoles des comportements conformes d leurs aftentes. Nous recon-
sidérons ainsi :

- {'utilité d'un tel pouvoir face & des formes d'implications qui, quel que soit le cas de figu-
re, ne peuvent garantir des contributions systématiquement satisfaisantes;

- son existence dans le cadre d’une “autonomie conditionnelle” ;

- o nécessité de gérer le sens donné & ces pratiques compte fenu de I'impact qu'elles peu-
vent avoir, tant sur les bénévoles concernés, que sur ceux qui pourraient en éfre témoins.
“I'autonomie conditionnelle”, les pratiques et la gestion symbolique du pouvoir qu'elle
implique constituent des éléments importants d’une recherche visant & cerner la GRH des
associations. Au-deld des spécificités des contextes dans lesquels efles s'inscrivent, les solu-
tions proposées relévent, selon nous, de pensées différentes, susceptibles de contribuer aux
réflexions des Sciences de gestion et d'inspirer les entreprises.

! les réflexions présentbes dans le cadre de cet article valent par ailleurs pour

les volontaires des associations humanitaires. Activité & temps complet com-
nsée par une indemnité de subsistance, elle peut 8ire envisagée comme une

?c:rme particuliére de bénévolat.

2 Geshon : investissement de ses ressources dans des actions visant & rappro-

cher la réalié de ses objectifs.

3 Ces connaissances onl 616 inifiées & partir des cas de frois associations huma-

nitaires recowrant ou volontariot ; elles ont depuis moniré leur capacité o

rendre compie des associations constituées de bénévoles.

Issues d'une démarche essentiellement qualitative, elles prennent la forme de

fypes idéaux (Weber M., 1922). 83
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Utilité d'un pouvoir
coercitif

Pour le grand public, le bénévole
représente une main-d'ceuvre idéale :
son implication "morale” dans I'orga-
nisation (Etzioni A., 1961} garantirait
des comportements systématiquement
conformes aux critéres définis par cette
derniére. Les résultats de nos recherches
remettent en cause une partie de ces
idées recues: les contributions obte-
nues ne sont pas foujours & la hauteur
 des attentes de I'association, illustrant
cerfaines contingences de l'implication.

Des contributions ne
satisfaisant pas toujours
lassociation

Compte tenu du caractére empiricofor-
mel de notre recherche, nous privilé-
gions des acceptions de l'implication
les plus larges possibles4: nous nous
référons a un concept générique
{“involvement”, Etzioni A., 1961) visant
& décrire les relations que I'individu
établit avec son environnement de fro-
vail {Thévenet M., 1992, Neveu J.-P,
1996) ; autrement dit, la fagcon dont il
se positionne par rapport aux diffé-
rents éléments qu’il per¢oit dans ce
cadre. Nous structurons |'ensemble
ainsi défini autour de trois dimensions
(Valéau, 1998) :

~ I'infensité, par opposition & I'indif-
ference;
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- le “référentiel”, c’esta-dire I'aspect
de i’environnement par rapport auquel
I'individu se positionne;

— le “mode”, autrement dit la facon
de s’impliquer, le type de positionne-
ment adoptés.

Les bénévoles travaillant librement ef,
qui plus est, sans contrepartie finan-
ciére, le grand public leur attribue des
fortes motivations s'actualisant dans le
cadre d’une implication morale dans
I'organisation particuliérement inten-
se”. Cefte forme est celle la plus sou-
vent abordée par les auteurs des
Sciences de Gestion. Ceux<i semblent
voir dans ces individus s'identifiant &
I'organisation, partageant ses valeurs
et ses buts et disposés & agir dans ce
sens [Mowday R.T., Porter LW. &
Steers R.M., 1979), la réponse idéale
aux problémes de GRH que rencontre
I'organisation. L'association apparait
dans cette perspective comme un lieu
privilégié: ainsi impliqués, ses béné-
voles développeraient des comporte-
ments systématiquement conformes & ses
attentes. L& encore, les données de ter-
rain aménent des constats plus nuancés.

4 Cette démarche, en grande partie inductive,
s'efforce de réduire le nombre d'hypothéses
posées a priori.

5 Des dimensions du méme ordre sont évoquées
par Morrow P.C. {1993), Redding 5. {1991),
Neveu P {1996).

SAménageant les catégories proposées par
Eizioni {1991], nous considérons trois modes :
infrinséque, calculateur ou aliénant.

7 Cette implication rejoint celle que nous quali-
fions d'inrinséque: une implication dans le
cadre de loquelle la refation avec le référentiel
considéré constitue une fin en soi.



A l'image des performances de |'asso-
ciation, celles des bénévoles peuvent
éire évaluées suivont des registres tour &
four technico-économiques, symboliques,
politiques (Valéau P., 1996, 1998).
Dans 'idéal, leurs contributions actuali-
seraient le projet de |'association en inté-
grant les spécificités des contextes dans
lesquels elles s'inscrivent; elles participe-
raient & la réalisation de son objet social
et diffuseraient ses valeurs tout en
construisant des réalités acceptables
pour fous les partenaires impliqués.

Mais, face & la complexité de tels cri-
téres, face notamment aux difficultés
de les mesurer, la plupart des respon-
sables préférent s’en tenir aux aspects
technico-économiques de la contribu-
tion des bénévoles. Au-deld de la réa-
lisation d’un certain nombre d'objec-
tifs, leurs évaluations portent sur les
efforts effectués dans ce sens.

Quelle que soit I'association considé-
rée, quelle que soit I'approche qu'elle
retient pour évalver ses bénévoles, les
émoignages des responsables demeu-
rent plus ou moins identiques : si la plu-
part leur donnent satisfaction, une par-
tie non-négligeable d'entre eux laissent
a désirer, soit qu'ils ne fravaillent pas
suffisamment, soit que les orientations
suivies s'écartent de celles définies par
I"association. Nous rejoignons Pearce

8 CT. selfreported commitment (Pearce J.L, 1995].
? le bénévole peul réduire les dissonances
cognitives enire les comportements projelés et
ceux qu'ils donnent d voir (Festinger L., 1957)
en les attribuant & des contraintes extérieures
{Heider ., 1944},
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sur I'idée que la fiabilité des comporte-
ments constitue |'un des principaux pro-
blémes de la gestion des bénévoles.

Des contributions sécartant
délibérément des attentes
de rassociation

Différents facteurs sont susceptibles d’ex-
pliquer ces écarts entre les contributions
effectivement obtenues et celles souhai-
ées par |'association. Parmi ceuxci,
nous cherchons & faire la part des
choses enfre les comportements plus ou
moins indépendants de la volonté des
bénévoles et ceux résultant des logiques
d’action qu'ils délibérent dans le cadre
de leurs implications conscientes.

Nous considérons fout d'abord des
contingences inhérentes & la nature
essentiellement symbolique que nous
attribuons & I'implication. Les défini-
tions suggérées par les Sciences de
Gestion sur ce concept n'explicitent
pas toujours trés bien la nature des
phénoménes ainsi abordés; nous nous
référons quant & nous & des formes
d’implication conscientes : celles que
I'individu évoque dans ses discours®.
Méme si les paradigmes auxquels
nous nous attachons accordent & ces
réalités symboliques un statut égal aux
substances objectives, nous constatons
la distance qui peut séparer les inten-
tions signifiées par I'individu dans ce
cadre des comporiements qu’il donne
effectivement & voir®. Parmi les paro-
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métres susceptibles de s’opposer aux
infentions du bénévole figurent de
nombreuses motivations inconscientes.
Nous considérons également des pro-
bléemes liés aux compétences du béné-
vole : ses incapacités objectives asso-
ciées a V'estime que luikméme s'accor-
de peuvent 'amener & renoncer a cer-
tains comportements (Vroom, 1964).

Ces differents facteurs jouent sans
doute un réle important, mais ils ne
nous permettent pas d'établir de fagon
évidente I'utilité d'un pouvoir coerci-
1if10: face & des comportements ne dé-
pendant pas directement de la volonté
du bénévole, celvici s'avére a priori
peu opérant. la question se pose en
revanche de facon tout a fait différen-
te lorsque ces comportements résultent
de délibérations conscientes effectuées
dans le cadre de |'implication. Ainsi
constatons-nous que les formes prises
par celte derniére ne sont systémati-
quement “intrinséque” et ne s'adres-
sent pas exclusivement & |'association.

Certes, I'immense majorité des volon-
taires manifestent, au moment o0 ils
rejoignent |'association, leur volonté
de contribuer & la réalisation de son
obijet social : les effectifs étudiés appa-
raissent relativement conformes a
I'image que peut en avoir le grand
public. Cefte implication n’est cepen-
dant pas définitivement acquise : en
effet, le processus suivant lequel le
bénévole s'ajuste aux situations dont il
fait l'expérience, s’accompagne de
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changements d’implication parfois
radicaux. Si cerfains se font & I'égard
de l'association plus calculateurs,
d’'aufres en arrivent d se positionner
contre elle. li en est, enfin, qui fout sim-
plement finissent par |'oublier au profit
d’autres aspects de leur environne-
ment. Dans les frois cas, lo forme
d'implication finalement retenue géné-
re des logiques d’action ne conver-
geant pas forcément avec les enjeux
de |'association.

L'"implication infrinséque dans |'orga-
nisation” n‘en demeure pas moins,
méme & {'issue de ce processus, une
forme sans doute plus fréquente
qu'ailleurs. Nous la restituons cepen-
dant dans le cadre d'une tendance
plus générale & la multiplication et a la
diversification des formes d'implica-
tion développées. L'association ne
constitue plus alors qu'un référentiel
pormi d'autres, avec lesquels, face a
un probléme concret, elle peut se
refrouver en concurrence!l.

Nous considérons finalement qu’aucu-
ne forme d'implication ne peut garan-
tir des logiques d’action rejoignant sys-
tématiquement les attentes de l'asso-
cigtion. Méme les bénévoles se réfé-
rant de facon inconditionnelle et exclu-
sive a l'association sont susceptibles

10 Ay sens o0 nous f'entendons, le pouveir coer-
citif s'appuie sur des menaces adressées ¢ lo
conscience.

11 Cefte concurrence se situe notamment au
niveau de la “convocation”. En effet, il ne suffif
pas que le bénévole se dise impliqué dans I'as-
sociation, encore fautil qu'il s’y référe dans le
cadre de ses décisions (Valéau P, 1998).



de s'opposer aux décisions de ses res-
ponsables, jugeant par exemple
qgu'elles trahissent I'esprit défini dans le
cadre de I'objet sociall2.

Nous considérons, face & ces logiques
d’action s’opposant délibérément aux
orientations définies par |'association,
{'utilité d’un pouvoir coercitif : un pou-
vair lui ouvrant la possibilité d'imposer
certains comportements conire la vo-
lonté du bénévole.

Existence d'un pouvoir
coercitif au sein

dune “autonomie
conditionnelle”

Scientifiques'3 et juristes'4 rejoignent
sur ce point les connaissances ordi-
naires: “compte fenu de ‘absence de
contrat de travail et de contributions
non-rémunérées, |'association n'curait

12 if s’agit I d’un cas de figure relaftivement fré-
quent. Nous I'avons nofamment rencontré dans
_ le cadre des associations humanitaires : les
volontaires s‘opposant par exemple o la décr-
sion de fermer un projet, objectant que la mis-
sion de l'ussociation dans la région n'est pas
encore terminée.
13 March & Simon {1964 situent la subording-
fion comme une contrepartie de la rémunéra-
fion. les associations ne rélribuant pas le tra-
vail de leurs bénévoles, Eizioni (1961) et
Cooperrider (1991) lui aftribuent un pouvoir
essentiellement idéologique.
14 {g jurisprudence s'étant & plusieurs reprises
refusée a requalifier le volontariat en contrat de
travail, efle présume implicitement 'absence de
lien de subordination. Cetle déduction s'étend
de fait av bénévolat.
'5 Nous résumons ginsi les connaissances ordi-
naires sur ke sujet.
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sur ses bénévoles aucun pouvoir coer-
citif, elle ne disposerait, pour orienter
leurs comportements, d’autres possibi-
lites que de les faire adhérer & ses
points de vue.”15 Mais, | encore, les
résultats de nos recherches mettent en
avant des situations plus complexes :
ils envisagent notamment des cas de
figures ot l'association dispose d‘un
pouvoir supérieur a celui du bénévole.

Un pouvoir coercitif fondé
sur la dépendance du
bénévole

les représentations culturelles rejoi-
gnent les cadres de références officiels
pour affirmer que l'association n’ad-
met pas de véritable hiérarchie
{Muller J., 1997). Audeld des con-
seils que peuvent leur donner les res-
ponsables, les bénévoles revendiquent
la liberté de décider des orientations
données a leur travail.

Lles années 80 ont vu se développer,
en marge de cette premiére approche
de la question, une seconde posant la
directivité comme nécessaire & I'effica-
cité technique de |'association. Cefte
directivité rompt avec l'idée d'une
autonomie totale: le bénévole ne déci-
de plus des orientations de son travail,
mais exécute celles décidées par l'as-
sociation. Ces pratiques ne peuvent
cependant étre qualifiées de coerci-
tives dans la mesure o0 les intéressés
les acceptent, voire les sollicitent.
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Nous abordons par contre de fagon
tout a fait différente le cas ol les béné-
voles confestent la légitimité de ces
pratiques dont ils sont I'objet ou les
témoins, ils dénoncent le caractére
abusif du pouvoir exercé dans ce
cadre. Le sentiment de perte de contré-
le qu‘ils expriment peut étre assimilé &
des formes d'implication aliénante
{Penley L.E. & Gould S., 1988} cefte
implication constituant selon Etzioni
(1961} la réponse des individus face
au pouveir coercitif exercé sur eux.
Nous considérons |'existence d'un tel
pouvoir & partir du moment ol |'asso-
ciation parvient & imposer & ses béné-
voles des comportements différents de
ceux qu'ils souhaitent. Partant de 1g, il
reste & identifier par quels moyens |'as-
sociation peut en disposer.

Les réponses que nous apportaient les
analyses scientifiques et juridiques des
associations restaient tout & fait limi-
tées : les formes de pouvoir qu'elles
envisageaient restaient d’ordre idéolo-
gique. Elles ne permettaient pas de
concevoir l'éventualité de pratiques
coercitives. Partant de la, nous avons
privilégié des travaux abordont ce
phénoméne indépendamment des spé-
cificités de ce contexte. Curieusement,
c'est & partir d'une définition relative-
ment simple que nous sommes finale-
ment parvenus 4 rendre compte de ces
réalités que nous donnait & voir I'asso-
ciation:
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le pouvoir de A sur B est fonction de la
dépendance de B par rapport @ un
enjeu détenu par A et inversement pro-
portionnel oux possibilités qu'il a de
I'obtenir dans le cadre d'une autre
relation1% {Emerson R., 1962).

En labsence de rémunération, les
enjeux qui poussent le bénévole
rejoindre |'association et & y demeurer
peuvent, & I'image des implications
constatées, prendre des formes relati-
vement variées. Nous considérons
cependant que, méme lorsqu'ils ne
sont pas intrinséquement liés & cette
derniére, ils relévent de situations dont
elle controle Faccés & travers la possi-
bilité qu'elle a de renvoyer le bénévo-
le. Ainsi, quel que soit I'objet des
dépendances développées par le
bénévole, celles<i contribuent au pou-
voir de |'association.

La menace de rompre la relation reste
dans la plupart des cas virtuelle; en
effet, compte tenu des satistactions que
lui apportent les bénévoles et des diffi-
cultés qu’elle pourrait avoir & les rem-
placer, l'association devient & son tour
dépendante. Ce n’est en définitive que
lorsque cette contribution laisse & dési-
rer que cette menace et le pouvoir
qu'elle confére a I'association devien-
nent effectifs. Elle permet alors de
remefire en cause |'cutonomie au
départ accordée au profit de compor-
tements imposés.

16 Résumé de sa définition.
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Une "autonomie
conditionnelle”

Les mécanismes qui régulent |'autono-
mie accordée peuvent éire décrits &
I'aide d'une représentation graphique.
Nous partons d'un repére orthonormé
dont |'axe des ordonnées représente
la quantité de travail, celui des abscis-
ses intégre des éléments de nature
qualitative tels que les orientations sui-
vies.

Nous pouvons, & |'intérieur de ce repé-
re, représenter les exigences de |'asso-
ciation sous la forme d'une droite com-
posée de points combinant des quanti-
tés et des qualités de travail équiva-
lentes. Ces exigences restent en gran-
de partie subjectives. Dans ce sens, les
deux segments paralléles aux axes

représentent les minima requis pour
chacun de ces deux aspects, l'inclinai-
son du segment central reflétant quant
a elle I'importance qui leur est respec-
tivement accordée. Ces segments
constituent un repére permettant d'évao-
luer les confributions des bénévoles en
termes de satisfaction de |'association.

C'est essentiellement en fonction de
cette satisfaction que l'association
détermine les différents types d’enca-
drements auxquels elle recourt:

- lorsque la contribution correspond
a une combinaison supérieure ou
égale o ses exigences, I'association a
tout intérét & maintenir |'autonomie
totale au départ accordée. Satiskaite,
elle le laisse concevoir son travail.

- lorsque ces contributions n’attei-
gnent plus les niveaux de satisfaction

Figure 1: 'outonomie conditionnelle

Quantité Satisfaction
Contribution > Exigences => Autonomie
=> Satisfaction
Insatisfaction
Contribution > Exigences => direcf‘i\rilé
=> Satisfaction => coercition
=> rupture
min,
Contribution min. Qualité
du bénévole
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exigés, |'association peut se faire plus
directive, autrement dit demander des
comportements plus précis. Le bénévo-
le peut alors, soit accepter spontané-
ment, par conviction ou par intérét,
d’exécuter ces directives, soit les refu-
ser, considérant que les comporte-
ments demandés s'écartent trop de
ceux qu'il souhaite.

C’est principalement face & ce dernier
cas de figure que l'association peut
rechercher un pouvoir coercitit lui per-
metant d’exiger du bénévole qu’il se
soumette & ses directives : n'étant plus
dépendante de sa contribution, elle
peut activer la menace de rompre leur
relation. Deux cas de figures sont alors
possibles:

- la situation ainsi définie ne répon-
dant plus & ses enjeux, le bénévole
refuse de se soumetre. la rupture
devient alors effective;

~ restant malgré tout dépendant de
la situation, le bénévole se soumet aux
directives de I'association.

Les logiques ainsi décrites démontrent
la préférence des associations pour
I'autonomie. Donnée au départ en
totalité, elle est maintenuve tant que les
contributions restent satisfaisantes. Ce
n‘est qu'en cas de probléme, autre-
ment dit d’insatisfaction et de refus de
négocier, que 'association finit par se
faire plus coercitive, exercant ainsi le
pouvoir que lui confére la dépendance
du bénévole.

20

- Sens des pratiques

directives et
performance symbolique

Au-dela de la qualité des contributions
qu'elle suscite, 'autonomie constitue a
priori le type d’encadrement le plus
compatible avec la culture de I'asso-
ciation: une culture rejefant de fagon
plus ou moins définitive I'idée méme
du pouvoir. Dans ce conlexte, le
recours a des pratiques coercitives,
aussi limité soitil, reste toujours déli-
cat: il y a toujours le risque que le reste
de 'effectif auquel elles sont données
& voir n‘en dénonce le caractére abu-
sif (Muller J., 1997; Brunstein 1.,
1997). De tels incidents peuvent, ce
faisant, les amener & reconsidérer la
nature de Vautonomie qui leur est
accordée et & remettre en question les
formes d'implication développées dans
ce cadre. La gestion symbolique de
ces pratiques, autrement dit fe travail
qu’effectue I'association sur le sens qui
leur est donné, contribue a la réduction
de ces risques.

Une gestion symbolique
destinée a rendre ces
pratiques plus acceptables

Outre les conditions liées a la dépen-
dance du bénévole, la possibilité de
recourir & des pratiques coercitives repo-
se sur la capacité de I'association a les
justifier face aux effectifs qui peuvent en
étre les témoins. Différentes catégories



d'arguments sont & cet effet envisa-
geables, elle peut ainsi faire valoir:

1. le caractére inacceptable des com-
portements du bénévole au regard des
valeurs défendue. La coercition s'ex-
plique alors par le fait que |'associa-
tion ne “peut” tolérer de tels écarts;

2. V'existence de son pouvoir, de fait,
quoi qu’en pensent les bénévoles. Elle
peut & cefte occasion réaffirmer son
infention de renvoyer ceux qui ne lui
donneraient pas satisfaction, le cas
débattu lui permettant d'illustrer la réo-
lité de cette menace;

3. la nécessité de fels moyens pour
assurer la réalisation de I"objet social.
la coercition reléve alors d'une
approche pragmatique du probléme;

4. le caractere tout a fait limité de l'in-
tervention. Son caractére coercitif peut
étre nié par l'vsage d'euphémismes
tels que “recadrage”, “sensibilisation”,
"accompagnement”, “discussion” elc.;

Ces différentes facon de présenter les
pratiques coercitives confribuent cha-
cune & leur maniére & les rendre plus
acceptables. Elles expriment ce faisant
différentes visions de la relation béné-
vole-association.

La gestion symbolique du
POUVOCIr : un acte majeur de
la GRH des associations

le sens donné aux pratiques coerci-

l'outonomie conditionnelie:

pratiques & gestion symbalique du pouvoir dons les asscciations

tives constitue selon nous un acte de
gestion particuliérement important: les
situant par rapport & |'avtonomie habi-
tvellement accordée, il contribve &
I'explicitation des points de vue de
I'association concernant le bénévolat
et ses confributions. Nous pouvons dans
cette perspective réinterpréter les signi-
fications précédemment évoquées:

1. la dénonciation du caractére inac-
ceptable des comportements incrimi-
nés consfitte pour |'association une
facon de redire que ses relations avec
les bénévoles reposent sur le partage
d'un cerfain nombre de valeurs. Elle
peut a cette occasion les rappeler;

2. l'affirmation du pouvoir marque en
revanche une rupture ovec la culture.
Elle refléte souvent une volonté de
mettre en ceuvre des formes de gestion
comparables & celles de I'entreprise.
Les spécificités de I'association se limi-
tent alors a la nature des buts poursui-
vis;

3. la justificafion par la réalisation de
I'objet social peut étre située & mi-che-
min entre les orientations précédentes,
elle justifie des moyens découlant d’un
principe supérieur;

4. la requalification de ces formes
d'inferventions en termes de “discus-
sion” peut constituer une fagon de nier
les problémes qu'elles soulévent. Ce
peut &tre aussi une fagon pour l'asso-
cigtion d'admetire qu'elle ne détient
pas toute la vérité et, partant de la,

21
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de signifier aux bénévoles qu’elle reste
ouverte au débat.

Le recours & la coercition, qussi excep-
tionnel soitil, demeure dans le contex-
te associatif une épreuve dont les
enjeux vont bien au-deld de lo situa-
tion directement débattue. La gestion
symbolique développée & cette occa-
sion peut marquer de facon plus ou
moins irréversible les relations indivi-
du-organisation:

- mal géré, le sens donné & ces pra-
tiques peut générer des tensions sus-
ceplibles d'affecter les implications et
les performances des bénévoles;

- convenablement géré, il permet a
I'association de clarifier les “mondes”
dans lesquels elle situe leurs relations.
Dans cette perspective, |'acceptation
des arguments évoqués peut tre inter-
prétée comme le signe d’une adhésion
aux principes généraux auxquels ils se
référent.

La gestion symbolique de ces situations
particuliéres permet a |'association de
dépasser une partie des contradic-
tions, des ambiguités et des non-dits
qui caractérisent, selon Pearce (1996),
le travail bénévole. Elle constitue,
selon nous, un acte majeur de la ges-
tion des associations.

Conclusion

Que ce soit dans les associations ou
dans les entreprises, I'autonomie pose
un méme probléme: quelle que soit la
qualité des contributions par ailleurs

@2

obtenues, certains individus risquent
de 'vtiliser & des fins s'écartant des
intéréts de |'organisation!”.

Partant de la, les solutions d’ordinaire
proposées consistent & fixer de fagon
claire et définitive les limites de la
liberté ainsi accordéeis. Lorgani-
sation cherche de cette fagon & garder
le conirdle de certaines décisions, s’as-
surant ainsi une contribution minimum.

Les associations envisagent ce problé-
me de facon différente: elles accordent
a leurs bénévoles une autonomie a
priori totale fout en se laissant la pos-
sibilité, en cas de probléme, de revenir
a des formes d’encadrement plus tra-
ditionnelles.

Cette solution invite les Sciences de
gestion & relativiser les risques asso-
ciés & [‘autonomie, en reconsidérant
notamment la portée du pouvoir dont
disposent les individus dans ce cadre.
Au-deld des délégations officielles,
celui<i repose sur les dépendances de
I'organisation & I'égard de leurs contri-
butions. Ainsi, face a des individus ne
lui donnant paos satisfaction, I'organi-
sation n’a protiquement rien & perdre :
méme s'ils refusent tout compromis, il
lui reste la possibilité de s'en séparer.

17 *Transformer ses collaborateurs, d'agents
passifs en acteurs, c'est leur demander de
prendre des initiatives. Or, toutes les initiatives
ne sont pas heureuses” (Galambaud B., 1988).
18 “Pour un salarié, la sifuation d’acteur, c'est
posséder, & coté des exigences d'obéissance
auxquelles il est soumis des espaces d'inilic-
tives” {Galambaud B., 1988].



Inspirée d’un contexte particulier
(touart P., 1990), cette approche de
I'autonomie pourrait sans doute étre
appliquée aux entreprises’?.

Dans le contexte associatif, le pouvoir
reste bien souvent tabou et, aussi
exceptionnel soitil, le recours & des
formes de coercition reste probléma-
tique. Quel que soit le pouvoir dont
elle dispose sur I'individu concerné,
I'association reste tenve, face au reste
de Veffectif, de présenter ces interven-
tions sous un jour compatible avec les
valeurs qu'elle défend par ailleurs.

Dans les entreprises, la notion de pou-
voir étant généralement bien admise, il
devient possible d'expliciter les régles
du jev, auirement dit les conditions sui-
vant lesquelles les salariés peuvent
accéder & I"autonomie et, par la suite,
la conserver. Cette derniére peut dinsi
devenir une forme de rétribution.

L' “autonomie conditionnelle” illustre
I'intérét de |'expérience des associa-
tions en matiére de gestion {Brunstein
., 1996; Bayad M., 1997). Cette solu-
tion apparait d'une certaine fagon plus
ambitieuse que celles habituellement
proposées par les Sciences de Gestion
dans la mesure o elle envisage une
avtonomie au départ compléte et per-
met ensuite d’en optimiser |'étendue et
la durée. Elle n’est cependant pas sans

19 Nous laisons d'aillevrs 'hypothése qu'elle

est souvent mise en oeuvre de facon informelle.

l'autonomie conditionnelle:

pratiques & gestion symbolique du pouvoir dans les associations

limites. Nous avons, par exemple, pu
constater les difficultés qu’éprouvent
les nouveaux venus a assumer I'éten-
dve des responsabilités que leur
confie, d’entrée, I'association. Partant
de 14, nous recommandons notamment
une introduction plus progressive de
I'autonomie, et ce ofin de laisser au
bénévole le temps de se positionner
par rapport aux différents enjeux des
situations qu'il découvre.

Cette limite de “I'autonomie condition-
nelle” rappelle, si besain était, I'ufilité
pour les associafions de disposer de
connaissances leur permettant de
mieux cerner les situations dans les-
quelles elles interviennent et, ce fai-
sant, de mieux prendre la mesure des
arbitrages qu’elles peuvent effectuer
dans ce cadre (Brunstein |., 1996;
Bayad M., 1997). Nous insistons dans
cefte perspective sur la nécessité
d'adapter les connaissances produites
par les Sciences de Gestion & propos
des entreprises; nous avons en effet pu
constater que leur opplication aux
associafions les incitait bien souvent a
renoncer & leurs valeurs au profit
d'une efficacité exclusivement tech-
nique. Partant de &, nous plaidons
pour des cadres d’analyses capables
d'intégrer parallélement aux perfor-
mances technico-économiques, des
registres plus spécifiques tels que le
respect et le partage de certaines
valeurs.
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