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Professionnalisation et management font I'objet de t&bécurrents dans les
associations. Ces termes font naitre la crainte que I'enise ne soit imposée aux
associations comme un modéle a suivre, au risque denmeiite leurs spécificités.
A partir du cas du Secours populaire, ce texte propoabadter la question, non
pas directement & partir des valeurs, mais de la réatigatiu travail, des taches
dont bénévoles et salariés doivent venir a bout.dotisités d’accueil et de gestion
des stocks, qui dominent le quotidien, les laissentesdurelativement seuls et peu
équipés pour faire face aux difficultés. L’engagemerilttant rencontre ici le
probleme de I'engagement dans le travail, c’est-a-tbreisque du découragement
guand le cadre de travail ne parait pas suffisammerdrosg.

Les associations, fondées autour de projets nititan, plus généralement,
pour servir des « causes », sont attentives arsardéer de I'entreprise, de
ses motivations, de ses principes, de son modeodetidnnement. Une
vigilance active est maintenue par certains milffapour contrer toute
intrusion subreptice d'une logique économique g@ndrait pervertir le
projet initial. Cette vigilance s’exerce en parlien vis-a-vis du statut de
modele dont pourrait étre revétue I'entreprise & dsques que certains
individus ne l'introduisent dans I'association. Lgatiques et le vocabulaire
sont ainsi surveillés. Management et professiosatdin font partie de ces
mots qui provoquent la réaction mais en méme tdenpsflexion et le débat,
dans une certaine division des militants assosiatiftre eux. Contestés, ces
termes resurgissent régulierement, s'attirant lesdfes des défenseurs
déterminés d’'une pureté de la logique associatindis que d'autres restent



plus disposés a se laisser interroger, a exanegnamobléme avant de se faire
une doctrine.

Dans la ténacité de cette thématique, dans soarrptiodique, ne se joue
pas qu'un pur combat de valeurs. Nous faisons 'Igipbthése que sa
résistance trouve ses racines dans les problémmdugtifs non moins

récurrents et tenaces avec lesquels les assosiatEs débattent
guotidiennement. Les associations sont de plusles gonfrontées a la
recherche d’efficacité : soit que leur activité mpre une ampleur parfois
inattendue (pensons, par exemple, au volume digtiles Restaurants du
Ceceur), soit qu'elles soient appelées a répondrees ekigences qui
s'imposent a elles en dépit de leur statut d’assioei (respect de régles
d’hygiéne, précision de la tenue de la comptabiliféelles ne peuvent s’en
remettre aux seules bonnes volontés, a I'espriagdgu militant. Il faut de
la technicité et une capacité a assumer les gramilsmes d'activité

(notamment toute une ingénierie) qui s'opposertidéd d'impréparation,

voire d’amateurisme. C'est en ce sens que l'idé@rdéessionnalisation a
des chances de s'introduire dans les associations.

Si la question des valeurs est assurément un passagntournable de la
guestion de la professionnalisation, on a probablenmtérét a n'y venir
qu’'aprés avoir pris toute la mesure des contraidteficacité productive.
Le choix est fait, dans ce texte, d’entrer danprizessionnalisation par le
point de vue du travail, ce qui ne la fait plusswer d'une greffe imposée
aux associations en vertu de logiques hétérononas la fait voir aussi
comme procédant d'un foyer interne, d’'une demarat@nt des travailleurs
associatifs eux-mémes. Dans une association aussi due dans une
entreprise ou une administration publique, on aimegour affronter les
obstacles du travail quotidien, d'y aller avec d&gles et de I'organisation
en dose suffisante pour étre équipé et pour gtraveil garde son sens. Cela
permet, des lors, de relier également la professiigation a 'engagement
des travailleurs associatifs. Ce dernier ne sesgpatulé ici comme une foi
qui ne saurait étre conditionnelle mais comme wradhique ayant besoin
d’étre soutenue car pouvant s'amenuiser dans opegtatconditions de
réalisation de [l'activité. La professionnalisatioreup alors s'exprimer
comme un besoin, individuel et collectif, de fdmee a I'activité de maniére
plus organisée, donc de facon a la fois plus eféiG moins éprouvante.

L'une des plus grandes associations caritativesFeance, le Secours
populaire francais, nous servira de terrain d'asmlyLes conditions de



I'observation sont données par une demande d’amalystravail, formulée

par ce que I'on pourrait, dans un premier tempgekgp la direction des

ressources humaines de I'association. On y tronviemain trés propice aux
analyses évoquées parce que le volume d'activigFassionnant pose aux
structures et aux personnes le probleme de I'eitiegoroductive et parce
gue le travail est effectué par un recours domiaanbénévolat. Ce dernier
nous offre les moyens, en quelque sorte, d’isoler probleme de

I'engagement dans le travail et de le rapportercaanditions dans lesquelles
il est demandé de travailler, de le soustrairdrdliience du salaire et de la
qualité de I'emploi pour observer ce qui mobilise @émobilise dans les
conditions dans lesquelles on travaille.

1. La professionnalisation des associations : partde la production et
du travail

Difficile d'échapper a la question de la professialisation pour qui
s'intéresse aux associations. Mais, sans s'englger une revue exhaustive
du champ, il est important pour notre propos deadégles usages les plus
courants du terme et, vis-a-vis d'eux, les perspestqui sont susceptibles
de fonder une approche quelque peu spécifiquebemant les associations
comme des organisations de production.

1.1. Associations et professionnalisation : récurree d’'un theme, variété
des problématiques

Pour le sociologue, la professionnalisation est aamcept, issu de la
sociologie des professions et de son importationFeance (Chapoulie,

1973), qui met I'accent sur les efforts d’'un grompefessionnel pour fermer
le marché du travail a son profit (Paradeise, 1988)groupe fait un travail

d’argumentation pour convaincre la collectivité lbiesoin comblé par son
métier et ses savoirs, et de I'éthique, de la ddogie, a laquelle chacun de
ses membres consent a se soumettre. Or, C. Labr{@@00) nous met en
garde sur le fait que les acteurs (ceux des poétgubliques de I'emploi ou
d'autres) se sont emparés du terme (professioenales services a la
personne et les emplois afférents en est un ex¢rapéx un sens qui n'est
pas obligatoirement le méme et peut tout autanisterssur I'enjeu de

certification de la qualité de l'offre que sur larmeture du marché du



travail. Et les recherches elles-mémes ne sontgasalapter également les
usages par rapport au concept propre a la sooc@ottes professions.

De fait, avec les associations, les acteurs maisi des chercheurs utilisent
la notion sous un jour a chaque fois spécifiqgue rgprésente autant de
manieres de désigner I'enjeu principal et ses vdesraitement adéquates.
Une chose est sire, dans le cas des associatiwagd du terme mobilise
la plupart du temps, en creux ou explicitemenfigare de I'entreprise et du
modéele qu’elle pourrait incarner.

Le rapport entre I'entreprise et I'association egplicitement posé dans les
problématiques qui émanent des situations ou uine asociative se place
sur des marchés qui avaient I'habitude d’'étre oésupar les seules
entreprises privées (par exemple, une structurecedive d’insertion dans

la restauration collective ou ailleurs) (MarchaB92 ; Hély, 2004). La

finalité associative n’empéche pas de devoir setrapprofessionnel dans la
qualité, la régularité, la fiabilité des produitsdans la gestion. Il faut alors
étre a la fois entreprise, capable de souteniotaparaison, et association,
dilemme s’immiscant jusque dans les criteres deutement et d’évaluation

des personnes : ainsi ce chef d'équipe qu'évoquddichal, « recruté sur

des criteres de qualification comme il l'aurait ééans une entreprise
banale » mais qui « parce gqu'il n’est pas asseagpédet sensibilisé a I'objet
social de l'association », « sera totalement démpour faire face a

I'absentéisme, au vol de matériel (...) et contrdimtdonner sa démission »
(Marchal, 1992, p. 377).

La relative banalisation de l'association dans wmtexte concurrentiel

soumet celle-ci a la redoutable comparaison daiié que revendique

I'entreprise et la question est de savoir si celleprésentée en modele a
suivre, ne véhicule pas avec elle un renonceméekigence de la posture

associativé

Les dirigeants de structures de I'économie socabe-mémes révelent, a
I'observation, des postures différentes (Lazuecl®620Certains agissent a
partir d’'un « éthos de petit patron », de dirigedatPME, |la ou d'autres se
pensent davantage en travailleurs sociaux, d'awgaatl’'on entre dans la
fonction parfois comme autodidacte et parfois conjgnee diplémé, et que

! Comme dans ces clubs d’équitation qui se mettraiésdrehais & la recherche
d’une clientéle et développeraient une offre dsilsifamiliaux (poneys...), ce qui,
pour certains, équivaut a tomber au niveau de largegie d’enfants » (Bernardeau
Moreau, 2003).



s’y cbtoient ceux qui voient dans le secteur uneation durable et ceux
pour qui ce n’est qu’'une étape dans leur carriéere.

Dans la problématique de I'économie plurielle éguet, I'enjeu est le

rapport de l'association a I'entreprise et a sondé® Mais, comme le

signale Juan (1999), la professionnalisation, p@®t y devient une

nécessité, comme, par exemple, pour les structlildde aux personnes
telles que l'aide a domicile. Domaine traditioneelent abandonné aux
associations, la crise de I'emploi a amené les piosipublics a y voir un

gisement d’emplois pour peu que le secteur proaviaculté a répondre a la
demande, en termes de qualité des prestations catenmix. De grands

groupes privés des services agitent des velléigrdrdr dans ce secteur et
prétendent y apporter rationalisation des coltsystématisation de la
qualité, promesse de rupture avec une offre présedti coup comme
artisanale, amateur, confiée a de bonnes volontis non formées a ces
métiers. Bref, le sérieux de I'entreprise prenarglace de « I'amateurisme »
des associations.

L'« économie solidaire » ou I'« économie pluriel€Laville, 2005) voient
alors dans l'association un modele alternatif, tugsi légitime. Cependant,
irréductible au modéle marchand, I'offre assocatinen a pas moins a faire
la preuve de son utilité et de son efficacité patigres, ce qui améne a
combattre, tout autant que I'offensive privée,dtimmentalisation du secteur
par les politiques publiques de I'emploi et ded@ntion qui y verraient bien
un secteur d’accueil peu exigeant pour les « nalifigs ». Pour des auteurs
comme J.-L. Laville, les dispositifs de traitemential du chdmage tendent,
en effet, a dévaloriser les services aux persoendss présentant comme ne
nécessitant aucune qualification particuliére, étrichent de la qualité des
services rendus aux usagers tandis que « les b&ir&s ne peuvent guere
se professionnaliser » (Laville, 1998, p. 186). Lrafgssionnalisation est
alors une cause commune du secteur, des struatirdes salariés, celle
d'une conjonction entre la qualité des prestatignge les associations
pourraient garantir et la qualité des emplois.

Dans ce panorama, certainement pas exhaustif,|&vera que des travaux
font émerger la question de la professionnalisaties associations dans le
cadre d'un lien plus distendu avec les pressionswamne de I'entreprise,
montrant ainsi que les vecteurs de cette profesal@mation peuvent étre
plus divers ou plus diffus. Ainsi les associatiomermédiaires étudiées par
C. Guitton, « généralement nées d'initiatives détamts locaux, entrainant



leur entourage dans un élan de solidarité » : « & la plupart des

bénévoles qui se sont lancés dans cette aventuaeaieht pas de
compétences particulieres pour traiter les prob&nmrils allaient

rencontrer. D’ailleurs, les permanents de la presnikeure, bénévoles
comme salariés, étaient presque tous des "amateurfisqu'a ces

secrétaires d'accueil, embauchées en contrats. aidéigis I'amateurisme

montre rapidement ses limites. La nécessité de ogersdes avantages
financiers liés au CES impose un turn-over systé&muati et le poste
stratégique de secrétaire d’accueil est de faistemnment occupé par des
salariés inexpérimentés. » (Guitton, 2001, p. 2).

C’est la un cas empirique et une approche qui piaseins le probléme en

opposant deux rapports a I'économie et a ses presgu’en se rapprochant
du travail et des problemes productifs. Se prdfifesi un autre ensemble de
travaux abordant, nous allons le voir, les assiotiatcomme des univers
productifs et qui représentent une autre portetdBendans la question de la
professionnalisation.

1.2. La production : une entrée dans le probleme nies fréquente mais
prometteuse

Les associations ne sont pas seulement un modelaalf aux structures
marchandes. Elles sont bel et bien des univers dsuption, des
organisations productives, et cela ne devrait fges i@différent pour les
problématiques de la professionnalisation. Préctsmles associations
caritatives peuvent faire I'objet d’'une lecture teur histoire récente
soulignant la prégnance croissante de leur actpit&luctive. Le Crom et
Retiere (2003) montrent ainsi gqu’elles sont depessannées 1980 gagnées
par une augmentation massive des volumes distribyjéges lors, « par un
souci  récurrent d'augmentation et de  diversificatio des
approvisionnements » (p. 69) qui les oblige a dey@dr des stratégies. Dans
ce « passage de la bienveillance d’hier a I'huradeitd’aujourd’hui » (p.
78), elles deviennent de fait des lieux de productiyant leurs exigences au
méme titre qu’'une administration publique ou qu’'wmdreprise, ce qui est
d’ailleurs reconnu par les démarches d'étudiant8€8 Economie sociale
ou en écoles de commerce qui y recherchent desssfaigl.).

De la production, on passe alors au travail : 4ePde main-d’ceuvre dans le
cadre d'une étude sur les associations caritapees paraitre quelque peu
exagéré. Pourtant, passer quelques journées auosRda Cceur, a la



Banque alimentaire ou encore au Secours populeimn@gi de comprendre
immédiatement que les personnes présentes corndidiéue activité comme
un travail, les bénévoles ne se distinguant patement des salariés. »
(p. 79). Ainsi, observées de lintérieur, les assimns retrouvent, en tant
que lieu de travail, des points de proximité aveentteprise (ou

I'administration), qui cohabitent avec des poirgstehsion.

Car les associations sont des lieux ou des dirtgesnposent des problémes
qui, a certains égards, ne sont pas trés différdmtseux d’'une entreprise.
Philippe Lyet (1997), ainsi, décrit un Secours chdjue qui, face a une
réorientation de son « projet institutionnel » ¢deligne stratégique dirait-on
ailleurs), s’étonne, aux niveaux dirigeants nationat départementaux, de
voir des bénévoles maintenir les anciennes praicoeiner a se mettre en
phase avec les contenus de l'intervention qui Isomt demandés (qui
« résistent au changement », dirait-on en ent@prién I'occurrence, I'aide
aux devoirs devrait céder la place & un «accongragnt scolaire »
recourant davantage aux activités d’éveil et refetiavec la famille parce
gue le projet institutionnel est de ne pas asslietegens mais de les aider a
se prendre en charge, ce que méme les plus jewrmshé&hévoles ne
paraissent pas vouloir faire.

Malgré les spécificités (bénévolat...), on voit que gosent, dans les
associations, des problemes d’organisation, d’aligent des conduites des
uns et des autres, sur tout le territoire natioaalpur de la mise en ceuvre,
du respect, d’'une orientation stratégique. Ce destproblémes relatifs au
travail : comment le travail réellement effectué-fia ou non, entrer dans les
faits I'orientation de I'« accompagnement scolaireomment y mobilise-t-
on des méthodologies de travail prévues a cet ffet

Pris comme travailleurs, les bénévoles du Secoatkolique font alors
apparaitre des problemes de compétence et doegmms L'un d’eux,
rapporte P. Lyet, s’exprime ainsi :

« C’est vrai que moi, j'ai fait du soutien scolaifai été responsable du jour
au lendemain sans vraiment savoir en quoi ¢a daitsise qu'il fallait faire.
Je veux dire, ¢a ne s’apprend peut-étre pas, maigis il y a peut-étre des
choses a savoir (...) et c’est vrai que si on avaipeu plus donné des pistes
en disant : "La, tu t'organises mal, tu devraisngre d’'un bout et puis finir
de l'autre", des trucs comme c¢a, c’est vrai quet-pée on se serait plus
retrouvé. » (cité p. 199).



L’entrée par le travail apparait ici comme ouvrant I'exercice compétent
de la tache et sur la contribution qu'y apportedanisation et c'est la la
perspective que nous allons développer dans ce.té&i le pressent, les
interférences avec le maintien de I'engagementn(«se serait plus
retrouvé ») se manifestent rapidement. Et delfaitivité productive et son
échelle mettent a I'épreuve I'engagement. Ce rpast seulement, comme
chez ces sapeurs-pompiers volontaires qu'évoquérBe(1994), qu’on
objecte aux bénévoles I'insuffisance de leur séwbdement (pp. 108-109).
C’est que se sentir plus assuré par des reglesdegehir une demande des
bénévoles eux-mémes, confrontés aux pieges dedagion.

2. Une association a la découverte de son travai ¢ghroduction

L'enquéte de terrain sur laquelle nous nous appsiyanrencontré la

thématique de la professionnalisation en partantnel’ demande peu
problématisée, celle de mieux connaitre le tragtidctué dans les comités
locaux. Dans toute grande organisation, une distgulas ou moins grande,
s'impose entre ce qui est formellement prévu ettrévail réellement

effectué. Au Secours populaire, s'ajoutent a cela éffets d'une forte

décentralisation : le SPF ne s’est pas développémune organisation de
masse du Parti communiste qu'il devait étre adioe (Brodiez, 2006) avec
la structuration par le centre qui aurait alorsée la sienne. Au-dela des
valeurs et des objectifs, « le National » n'estrguéapable aujourd’hui de
décrire ce qui se fait concrétement dans les pesncas.

2.1. Le Secours populaire en quéte d’'une connaissandu travail dans
ses comités locaux

Que I'Union nationale se trouve dans une certagreorance du travail
guotidien effectué dans les comités locaux n'a géécu comme une
difficulté que ces derniéres années ou des presgiolitiques, renforcées
par le scandale de 'ARC, ont poussé a un contfileace de I'utilisation
des fonds collectés et ou I'essor de I'activiténgpdésé des obligations a
respecter : regles d’hygiéne, chaine du froid das @limentaires... Le
stade de développement des associations caritaté@# par Le Crom et
Retiére rend moins imaginable un fonctionnemenst san certain contrdle
par le centre et donc une connaissance plus esacte qui « se fabrique »
tous les jours dans les permanences.



Le besoin de connaissance du travail est appataragat dans la foulée de
I'essor d'un enjeu de gestion des «ressources inesa. Dans le SPF
contemporain, il y a bien des recrutements — darigal et de bénévoles — a
gérer en nombre, mais aussi des « carriéres » sindgsdes progressions
salariales a mettre au point, et des « motivatioassoutenir. Une femme,
désormais, assume des responsabilités qui, auddela seule direction de
I'Institut de formation, s’étendent a la structimatde ce qui ressemble fort a
une direction des ressources humaines, bien quaimtitulé de cette sorte
n'existe. C'est elle, tout particulierement, qussent comme un probléme
'imparfaite connaissance de l'activité des pernmes par le niveau
national au moment ou le SPF a décidé d’exploéerpossibilités ouvertes
par les dispositions relatives a la validation @esjuis de I'expérience
(VAE)2 Ce nouveau droit représente une opportunité pertains salariés
du Secours populaire en contrat précaire, a laerebe d'une insertion
stable, et pour des bénévoles dont la situatiorstnfs sensiblement
différenté. Ceux-ci peuvent y gagner une reconnaissanceadaitbénévole
et du caractere véritablement professionnel degitéstaccomplies.

Encore faut-il, avant méme de parler du choix datfications, connaitre le

travail effectué dans ces permanences, avoir uke dd type de savoirs et
de compétences qu'il oblige & développer. Or, l08es populaire n'est pas
une structure unique décentralisée sur I'ensembleitoire francais mais

une collection d'associations loi 1901 : lorsqu’'upermanence se monte
dans une ville, un quartier, une entreprise, alleanstitue avec ce statut.
Dés lors qu'il y a six ou sept « comités locauxansl un département, une
« fédération » est instaurée, qui est elle-mémeasgeeciation. Il y a ainsi 96

fédérations (elles-mémes pouvant avoir des antesaas autonomie) et 850
comités locaux. Les fédérations sont a leur togragpées dans une union
nationale du Secours populaire francgais, qui esfueique sorte le centre,
mais qui, statutairement, n’est rien d’autre qu'@ssociation sans pouvoir
hiérarchique

% La loi de modernisation sociale du 17 janvier 2002re aux salariés mais aussi
aux bénévoles le droit d’acquérir tout ou partienddiplome ou d’une certification
inscrite au Répertoire national des certificationsfgssionnelles en prouvant les
savoirs acquis grace a leur expérience de travail.

% Certains bénévoles et salariés sont parfois d’ancier&ibiaires dont la situation
s’est un peu améliorée, sans pour autant étre profesfiement satisfaisante. Ils se
distinguent nettement d’une autre catégorie de \mdeg — salariés bien insérés ou
retraités — pour lesquels la VAE ne présente pas dintér
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Dans ces conditions, la responsable de la formatessaye a structurer une
« gestion des ressources humaines » (formatiolte gle classification...)
avec pragmatisme, en sachant qu’elle ne peut mgser aux fédérations,
gue tout doit faire appel au consensus et au boitoivolLe chantier VAE
progressera selon la méme inspiration, profitastafgportunités, adoptant le
rythme des collaborations obtenues, patientant djuest nécessaire. Ce
sera en tout cas le contexte du « terrain » offext auteurs a I'occasion de
'encadrement d’'étudiants de master dont trois toons successives
travailleront a I'ébauche d'un référentiel destiaéfaire apparaitre les
compétences acquises au Secours populaire etsalitas dans des emplois
a I'extérieur. Le National n'est en mesure de neefgie la liste des grands
objectifs de I'association — venir en aide auxvidlis et familles démunis —,
d’exposer ses valeurs — ne pas développer destasse mais permettre aux
individus de reprendre le cours normal de leur &ieec autonomie — et de
détailler de grands types d'opérations — aide altaiee et vestimentaire,
acces aux activités culturelles et touristiqueganisation de sorties et de
vacances pour les enfants et les familles, sot&laniernationale, etc. En
revanche, comment s’organisent fédérations et ésnitcaux pour assurer
ces taches, quel est le travail concret des indsyigersonne n’est en mesure
de le préciser au sein de I'Union nationale. Déaifl, il semble assuré que
les choses ne se passent pas de la méme facon fé@uération a l'autre,
d’un comité a l'autre.

L'enquéte, échelonnée sur trois ans, consiste alasidier le travail dans
les permanences du SPF, 'activité et les facujtég déploient les gens. La
premiere année, il s’est agi de défricher le tartiins les comités locaux de
guatre fédérations, de recueillir 'information das activités assurées, leur
organisation, I'agencement de I'espace, le matéaielisposition, etc.
Entretiens et notes d'observation étaient intégnatg retranscrits. Cela a
permis d’identifier cing grands domaines d'actigitédont les deux
principales — l'accueil et la gestion des stockont fait I'objet d’un
approfondissement l'année suivante, de nouveau eatretiens et
observations et dans quatre nouvelles fédératidaks a permis de décrire,
dans chaque fédération, les finalités de l'activile travail, les points
saillants de l'activité elle-méme, les connaissaneeoutils mobilisés. Au
cours de la troisieme année, ces schématisation®ténreprises et des
groupes de travail de bénévoles faisant de l'atatede la gestion des
stocks ont été constitués pour mettre en discussien eux une description
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de l'activité et de ses compétences, sur les demathes, qui prendrait sens
dans les diverses fédérations.

Nous utiliserons ici essentiellement les matérigasus des enquétes des
premiére et seconde années.

2.2. Le Secours populaire : des associations ourt'@roduit

Le Secours populaire se définit parfois comme étamh généraliste de la
solidarité », travaillant en direction de publicggaires. Il met souvent en
valeur 'ampleur de son activité et ses grandeméasr d’action : « 72.000
bénévole§ 1.100 permanences d'accueil, plus de 50 millides repas
distribués chaque année, 50.000 enfants particgenfournées des oubliés
des vacances, plus de 100.000 enfants fétant Noéhne les autres et une
solidarité internationale doublée en cing ahs »

De l'analyse des activités, il ressort, en prerfi@r, sans surprise, que I'un
des grands champs d’activité dans les unités dauge@opulaire reléve du

travail social. Dans les permanences, et mémemide veut différents des
travailleurs sociaux, on accueille des publics éfcdIté, on les écoute, on

les questionne et on les rassure, on facilite 8acux droits sociaux, a des
activités culturelles et touristiques. Mais l'adiv est aussi de nature
logistique. La distribution de I'aide alimentairéaessite de la collecte, de
I'approvisionnement, de la gestion des stBckk faut aussi fournir des

vétements aux familles, mais pourquoi pas égalerdestjouets pour les

enfants, de petits meubles, etc. Il faut animer siefaces de libre-service
puisqu’'une idée de l'association est de mettre gess en situation de

procéder, malgré leurs petits moyens, a des aah&isomes.

Troisiemement, tout cela ne peut pas se passer tchamil administratif :
secrétariat, standard, courrier, archivage, termustdtistiques, organisation
d'une tracabilité des marchandises (pour rendre aesptes a I'Union

4 Mais les responsables précisent qu'’il faut surtout cemgtre 13.000 et 15.000

trés actifs.

® Brochure « Qui sommes-nous ? », s.d. (collecté®e4)2

® Alors que les ceuvres de charité avaient tendand®iaircleurs pauvres (ceux

méritant & leurs yeux d’étre aidés) (Retiére, 20@2¥ecours populaire fait partie de
ces associations qui, au contraire, ne sélectionnensgula faiblesse des revenus,
ce qui les fait passer a une véritable gestion de mass&, la ou la Société de

Saint-Vincent-de-Paul refuse les surplus européermuges dons de la banque
alimentaire, le SPF les accepte, ce qui implique dlide besoin de bénévoles qui
soient de véritables gestionnaires de stoithd.( p. 19).
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européenne, aux inspecteurs de I'hygiéne sanitgiice, comptabilité, tenue
de caisses, contrble de gestion, mais aussi coneation (prospects,
affiches...).

Cela nécessite également, quatriemement, destastifientretien diverses :
sur les batiments, voire sur les marchandises mesti a étre données ou
revendues (recyclages...).

Enfin, dans la mesure ou I'on est dans une orgtoisaet méme si I'idée est
généralement difficilement admise, il y a bien wawtivité d’encadrement
pour faire fonctionner I'ensemble et, plus largetnetoute une série
d'actions sur les personnes, aussi bien bénévolessatariés que
bénéficiaires, que I'on « manage » (formation, iéns de concertation...).

Bénévoles et salariés se prétent a ces activites diatinction de réles : |l

n'y a pas des activités qui, par nature, seraienfiées aux premiers et
d’autres aux seconds. Les besoins et les bonnesntésl dictent la

répartition des taches. La logique est toujours plu moins de faire avec les
moyens du bord : on accueille les offres de sergigese présentent ; on a
toujours de I'activité a proposer a qui le demarfidgpariement se faisant a
la confluence des besoins les plus urgents (cedaattivités manquent
toujours cruellement de bras, comme le tri de vétdr) et de ce que les
gens ont envie de faire et savent faire. Et de Faibservateur est bien en
peine d'opérer une distinction entre bénévolesatarigs tant elle parait
oubliée par les membres eux-mémes.

La distinction manque aussi de sens en raisones&&me perméabilité des
statuts et cela dans la mesure ol un nombre impatasalariés sont sous
contrats aidés. Certains individus peuvent reneoitér Secours populaire en
tant que bénéficiaires, sympathiser avec les geasir leur préter main
forte, comme bénévoles de fait, puis étre aidé®umnpar un contrat emploi
solidarité, statut salarié qui ne les empécheradfise présents au-dela de
leurs horaires, donc bénévolement. Les salariésduwrsats aidés sont peu
nombreux.

Ce sont des collectifs ainsi constitués qui praghtisforcant plus que jamais
a considérer le bénévole comme un travailleur amengétre que le salarié
(Simonet-Cusset, 2004)

" En l'absence de centralisation, les responsables nataniant eux-mémes qu’un
ordre de grandeur : entre 500 et 600 salariés,3fihsur des emplois aidés.
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3. Production et travailleurs au Secours populaire :les activités
d’accueil et de gestion des stocks

Que le Secours populaire soit une association, llguiee vise pas la
rentabilité, que I'activité soit pensée pour lesdficiaires, tout cela n'6te
donc rien au fait qu'il s’agit d’'une organisatiomicproduit, et méme en
grands « volumes ». Tous les jours, dans les pentas, il faut bien faire
face, conjurer le risque d'étre débordé par 'amplde la tache : I'arrivée
massive de visiteurs a l'accueil, le débit des s;obtc. Dés lors, les
bénévoles et les salariés sont, a part entiere, tdemilleurs, devant
s’acquitter d'une tache, a laquelle ils ont, certtmisi de se dévouer, mais
qui n’en est pas moins, au moment de I'accomptie source inépuisable de
tensions, de stress, de difficultés, de motifs eif'éement et d’anxiété. Les
activités de l'association confrontent ceux qui spumettent a des
difficultés comme la maitrise du flux, le débit,riation de service, en face
desquelles ils doivent batir des solutions. Ellessimprovisent pas mais

s’organisent, se structurent, pour les mener a bien

3.1. Accueillir et gérer des stocks : des activit&omplexes

Accueillir des personnes, gérer des stocks : telat e parait pas forcément
bien compliqué. Et pourtant, cela ne s’accomplié garce que, face a des
risques constants d’'étre submergé par 'activiélhadsé par 'ampleur de la
tache, autant d’apprentissages collectifs sont titods, de méthodes
développées.

Gérer les stocks, par exemple, cela recouvre,itjdda activités suivantes et
les savoirs correspondants :

— organiser I'approvisionnement en produits et I&gles stocks pour avoir
des produits en quantité suffisante et avec réig@laans pour autant
surstocker mais aussi savoir faire face aux arsivémassives de
marchandises en provenance de I'Union européehraudra obtenir des
espaces d’entreposage (donc négocier I'obtentian lideix, organiser la
liaison avec d'autres entreplts, etc.), organises flux réguliers ou
ponctuels de produits (prospecter les sources deodode vente a prix
intéressant, réagir a une occasion qui se prédirdegr de la place par un
rangement régulier...). La tache impose de conndiee besoins des
comités, leur variation d'une année sur l'autreaat cours de I'année,
d'appréhender les contraintes de stockage, d'ajurda qualité des



14

produits, les usages que pourront en faire lesflofmées (pas la peine de
stocker des produits inutiles), d’évaluer le dedgéiabilité des producteurs
ou distributeurs, tout cela avec des historiquasmémoire des gens en
place, de la messagerie électronique, les réseasrimels, etc. ;

— réceptionner et stocker : préparer la livraisarlieérant de I'espace, en
réunissant les effectifs poutécharger et ranger, faire les vérifications
(contenu, quantités, dates de péremption), enregiks entrées, faire des
inventaires de stocks... L'enjeu est la fluidité de riception et de
I'écoulement et d’optimiser I'espace, imposant dar@itre les regles de
stockage (température, rythme d'écoulement...), leghrtiques de
maniement des objets, la bonne lecture des bongeslivraison, etc. ;

— distribuer : préparer les palettes pour les afsnitvoire les colis des
bénéficiaires, reconditionner certains produits,.,etle sorte que chaque
comité ait, au moment opportun, les produits doathiesoin, en bon état, au
bon conditionnement (de trop gros colis pour unit@mui les familles sont

peu nombreuses signifient de la perte) ; etc.

De son c6té, I'accueil de personnes en difficultssst voir arriver un flux
d’'individus et de familles aux demandes les plusedies — secours,
logement, vétements — et parfois carrément obsc@edains ont rendez-
vous pour un suivi régulier ou pour l'aide alimerga des personnes
viennent déposer des dons. Il peut a certains memeravoir un flux
important, des enfants qui s'agitent, des persomugsne supportent pas
d’attendre ou qui sont en grande détresse, d’agtriese parlent pas francgais
et ne parviennent pas a se faire comprendre.

Il faut accueillir tout le monde avec calme et gisse, détecter I'urgence
véritable, le type de besoins des nouveaux vemir® patienter, remercier
pour les dons. Il faut assurer une ambiance coaigivimettre & disposition
de ceux qui attendent un rendez-vous les informatisur les activités
organisées par le Secours populaire. Il faut éapalble de gérer des
situations de crise. Les personnes démunies oftipdeurs exigences, ce
qui désarconne toujours les nouveaux bénévoldautlcomprendre toutes
les situations, prendre sur soi la tension génémée cette attitude
bienveillante. L’accueil du « tout venant », qui @ere ainsi d’étre au four
et au moulin, suppose de I'expérience, une bonneaissance du public et
des ressources disponibles.

Dans la conduite des entretiens, il faut écoutessurer, situer la personne
pour savoir de quoi est fait son besoin prioritaireel va étre le « coup de
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pouce » nécessaire pour lui permettre de faire ddessituation ; accepter la
douleur, l'agressivité, les plaintes, tout en rdétam les renseignements
administratifs nécessaires et en donnant le maxindimformations
susceptibles d’étre comprises et utiles.

Et puis il faut mettre en ceuvre I'aide concretéstribuer les colis (question
de besoins, d’équilibre alimentaire, de stocks ahidpes), assurer le
fonctionnement des libre-service et brocantesretdes courriers pour les
demandes de RMI ou d'allocations logement, oriepter I'aide a I'emploi,
inscrire les individus dans les activités de lsisiu de vacances, dégager
éventuellement une aide financiere directe en tagehce, etc.

Variée, l'activité exige la détention de connaissmrelativement pointues
en matiere juridique et aussi savoir « mettre ES@nnes en mouvement »,
dans des lieux de réception qui ne sont certaineEpenmoins organisés ni
pensés que ceux des assistantes sociales (Ossi@by2006).

L’apparente improvisation associée au bénévolaadee pas du tout avec la
complexité des taches que nous venons de dédriyefalut, au contraire,
connaissances précises et expérience, mais encgaeisation collective,
méme si celle-ci est souvent occultée par des lod#E\ui « ont toujours
fait comme ca » et qui « savent ce qu'ils ont &fai Un nouveau venu ne
tiendrait pas longtemps sans I'aide de ses colegtusans la découverte de
I'organisation implicite mais rigoureuse, qui a ®la plupart du temps.

3.2. Au plan local : des organisations spécifiques

Rigueur ne signifie pas uniformité : chaque corfot@al construit sa propre
organisation, en fonction de son histoire, et dessgnnes. Dans les
structures locales, les activités se développentcaisement de deux
logiques. D’une part, le Secours offre des presmtatiaux bénéficiaires que
I'on retrouvera systématiquement, quel que soitle : I'accueil et l'aide
alimentaire, en particulier, sont des constantes!’&utre, ce qu'offrent les
structures locales est largement faconné par lesoveces internes — les
bénévoles, leurs compétences et leurs proposibansiotivations — et les
ressources externes — ce qui est déja disponibfis danvironnement
immédiat et qu'il est inutile de proposer de nowveax bénéficiaires. Au-
dela, il n’existe pas de directives tres strictessnplutot la préoccupation de
trouver des solutions face aux bénéficiaires quitda, physiquement
présents. Pour cela, il faut composer avec ce aolispose (des bénévoles
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qui veulent bien et peuvent étre présents surégleau horaire, des moyens
en locaux, matériel, que l'on a réussi a obtenigismaussi avec des
manques. En d'autres termes, on s’organise pourireéda dimension
structurellement pénurique du fonctionnement dessbaiation. Il y a
également un souci de créer des actions profitalrdénéficiaires la ou on
le pense utile et la ou des bénévoles ont faitptepositions de service,
comme Gilbef, professeur de mathématiques dans le secondaicgi et
s’est, un jour, présenté au comité local en déctarauloir faire un peu de

bénévolat, proposant de tenir une collecte et rtevele livres a prix
modiques.

Ainsi se recoupent développement des activitésyeretes bénévoles et,
dans le méme mouvement, organisation de ces astiVithez les bénévoles,
les uns viennent proposer leurs compétences esdeuir-faire, en trouvant
une satisfaction personnelle dans la mise en osle/oes compétences dans
un cadre peu contraignant. Les autres, dépourvusqulgifications
particulieres, partagent leurs attentes avec cartaénéficiaires : trouver un
lien social, une utilité sociale qui repousse letiseent de solitude. A ceux-
la qui viennent proposer leurs bras, leur bonnentél, et demander un peu
de chaleur humaine, on aura tendance a confieratd®s pour lesquelles
aucune compétence ne s’est proposée spontanémextautres, on fait
confiance : ils sauront nécessairement ce qu'ilsadaire.

En définitive, c’est non seulement le périmetre debvités qui va varier
d’'un site a l'autre mais, dans la foulée, I'orgatiisn interne des comités.
Les outils généraux élaborés par le niveau natioeafournissent qu'un
cadre d’action extrémement lache, réglementanpiieipes de collecte et
d'utilisation des fonds et le type de relations quersonnes et reposant
essentiellement sur la transparence et le refukadsistanat. Au-dela, les
outils pratiques relévent avant tout des initiaivéocales. Ici on
informatisera la gestion des stocks, la tout sa &efa main, sur des cahiers
d’écolier. Ici I'on mettra en place un dossier déssindividuel, pour ne pas
tout recommencer a chaque rencontre, ailleurs otega le souci d’exclure
tout traitement administratif des personnes, dentaair la différence avec le
travail social effectué par les institutions.

® Tous les prénoms ont été modifiés.
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4. Des travailleurs comme les autres: I'engagemengén attente de
professionnalisation

Si I'observation oblige a dire que le Secours pajpelest un lieu ou des
gens travaillent et produisent, néanmoins, en pailtsi pose probleme a
certains des intéressés, qui y voient une contiadi@avec I'engagement
associatif. C'est dans ce cadre que s’exprime tactere sensible de la
guestion de la professionnalisation, qui renvoie l@soin ressenti
d’organiser une telle activité.

4.1. Dans une association, mais travailleur quand @me : les tensions du
travail

Salariés de différents statuts ou bénévoles, og@stralement au Secours
populaire parce qu’on a envie d'y étre. Ce n'estpaur autant que le travail
effectué sera dépourvu de tensions. Invités ampdeléeur activité de travail,
les bénévoles finissent méme par exprimer desrmsents de ras-le-bol :
« Le tri, le tri, le tri : ras-le-bol du tri! ». @e bénévole vient de lacher ce
cri du coeur qui est assez facilement partagé pah@mologues. De fait, la
distribution des taches est ainsi faite que, sidagnante jeune retraitée se
voit immédiatement confier les ateliers de luttatoe l'illettrisme, les gens
moins « qualifiés » héritent de ce sale boulot met@u’'est le tri des
vétements : travail de Sisyphe et peu valorisatitngose I'afflux quotidien
de vétements usagés, trés souvent bons a mettedbat,) dans des quantités
outrepassant largement les besoins. Le cas réveéle duie, tout en étant
bénévole, on peut éprouver la pénibilité des taghles ou moins plaisantes,
ce gqu’elles coltent a faire.

« Mamie », 71 ans, est un exemple tout aussitiitiEtElle habite loin : elle

met prés d’'une heure pour venir. Tout le mondeydik elle a beaucoup de
courage ». Elle commence pourtant a étre un pegutsi Mais elle vient

quand méme. « Parce qu’[elle] aime son travail »q@t tout le monde

« I'aime bien, c’est notre mamie ». Elle fait desliats cuisine. Elle n'a

suivi aucune formation au Secours Populaire. Biietaine expérience parce
gu'elle travaillait dans les écoles auparavant. Teueste, elle a appris sur
le tas. Pour elle, la cuisine au Secours Poputstd’endroit indispensable
mais personne n'y fait attention. La cuisine egiujours I'endroit le dernier

au courant. »
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Ici, a nouveau, c'est une action en direction déséficiaires venant

s’ajouter a la carte locale mais qui n'est pas’delle de l'indispensable.

C’est sur le registre de la confiance que cettggsition a été acceptée :
confiance, en particulier, dans le fait que la pene saura de toute fagon
parfaitement faire, ne serait-ce que parce quieleettra toute son envie de
faire.

Mais, ici, le revers de cette confiance transparefst le sentiment d'étre
délaissée, de ne pas intéresser vraiment, de pomais aussi de devoir
s'organiser comme on le souhaite en mobilisantpsepres ressources et
sans pouvoir, du coup, en parler réellement.

Jean-Claude et Roger s’occupent de gestion ddssstoc
« Jean Claude : On est tous formés sur le tas.

— Roger (bénévole dans la méme fédération et aggstionnaire des
stocks) : Vous savez, en général, les bénévotesaient déja avant de
venir ce qu'ils savent faire, ce qu'ils veulentréaet pourquoi. Et la
formation, elle est déja faite a 90%. Le reste,égprc’est voir
comment ¢a fonctionne a l'intérieur.

Q. Et c’est quelgu’un qui vous montre ?

Jean-Claude : Moi, quand je suis arrivé, on se @igsait déja, on s’est
rencontrés en allant chercher du vin. Alors, jammencé a en faire
un peu avec lui et, apres, il m'a dit "Tu te délifes". J'ai demandé

s'il y avait des instructions et il m’'a dit "Les tnsctions, il n’y en a

pas".

Roger : C’est Jean-Claude qui a tout inventé, $eut.

Jean-Claude : Jai fait douze tableaux sur infoiquat que j'ai mis sur
disquette pour les antennes et comités, je leuwtoané des notes,
comme ca ils savent comment et avec quoi il famipti les tableaux,

comme ca, apres, pour centraliser tout, c’est gimplai fait un

classeur par antenne et comité ou il y a tout degaur remplir les
tableaux, mais ils ne les regardent jamais.

Roger: Moi, au début, quand je suis arrivé, on mmantré les
tableaux du siege et on m'a dit "Il faut que tu péisses ca [le bilan
annuel de solidarité matériel]" et c’est tout. €'es0i qui est allé
chercher les renseignements partout. Il n'y a pasédlement, ni de
circulaire, ni que dalle (...) C'est tout, c’est pase administration,
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c’est pas une entreprise ou il y a des reglestatip patata, ou il faut
faire comme ci ou comme ca. Ici, c'est de votrdiative, c'est

"Donne ces renseignements-la mais démerde-toi cotmmeux, c’est
pas mon probleme." »

Dans ces échanges, les bénévoles balancent constanemire fierté de
leurs réalisations dans un cadre aussi peu nornoéegk lui qui a tout
inventé ») et le sentiment d'étre abandonné (« déeatoi »). Le sentiment
d’'isolement de beaucoup de bénévoles va de paic #absence de
contraintes. Les personnes sur le terrain percoigenvent assez mal le
fonctionnement de l'association. La « Fédé » pgraffois lointaine, sans
parler des instances nationdlé3ans la plupart des comités, on se forge ses
propres représentations de ce qu'il faut faire emment, et on se

« débrouille ».

Quant au fond, organisation productive a régimecstirellement pénurique,
I'association « capte » des externalités positidasmonde professionnel
marchand ou public. « Preneuse », elle s’en remmetb@n vouloir du

bénévole par I'entremise duquel cette captatiopes’®. Etienne est ancien
ingénieur de France Telecom. Pour la responsabléa dédération, « on
aurait bien aimé gu'il travaille en double avec Isoif., mais il a refusé
parce qu’il avait fait de la gestion et de l'orgsation toute sa vie. Au
Secours populaire, il voulait passer a autre chasec depuis il conduit les
camions et cela lui convient. » Elle ajoute « Orpaet pas forcer les gens. »

Une association comme le Secours populaire n'a pzalisé des
investissements de forme (Thévenot, 1985) dans diésne et dispositifs
comme celui de poste, de fonction ou d’emploi, @ige qui s'inscrirait bien
trop en porte-a-faux vis-a-vis des formes de I'eyggaent et de la présence
des bénévoles et générerait probablement dimmedgesnvenues. |l
n'empéche que, chaque jour, dans les permanengesréalise une
affectation d'individus, sinon a des postes, dunmad des taches, définies
dans leurs contours et contenu avec plus ou mosrécision. Ces
affectations sont considérées par chacun commaisanf sur le mode de
I'évidence, I'organisation laissant les appropda$i d’activités se faire sans
envisager qu'il y aurait a les préparer. Quitteeaque ces affectations
reproduisent la division du travail et les hiéraeshsymboliques extérieures

® Ce qui nest pas spécifique au SPF : cf. Lyet (1998)286-287.



20

et laissent s’accumuler le ras-le-bol vis-a-vistélehes peu gratifiantes et
cependant absorbantes.

Mais I'importation de l'efficacité par I'absorptiomles compétences que les
individus se sont constitués a I'extérieur a sestdis, qui se retournent
parfois contre ces individus. Se dévouant pour association, ils n'en
attendent pas moins un peu de soutien. |l n'esh guitendre Mauricette.
Retraitée, arrivée depuis un mois, cherchant sjwer aprés le décés de sa
fille, elle semble lutter contre la surprise, voliaedéception, des conditions
d’exercice de son activité bénévole, notammentle ¢fencadrement et de
préparation a cette activité :

« Ca se passe... Bon, faut gérer sur le terrain. lj#oisais pas,
j'appelle ceci, jappelle cela, c’est pas éviddmgin, parce que, bon,
ben, c’est vraiment, hein, c’est pas... On n’estchagout amenés...
Faut demander aux uns, aux autres. Moi, tres feaneht, je peux
dire que, depuis un mois, je suis encore dansiagm

Q. Et vous vous débrouillez? Vous voyez quelqu’wous
demandez un renseignement ?

R. Bien sir. On essaie de faire au maximum quanesbbénévole,
on vient pas pour le fun.

Q. C’est quand méme un peu difficile, malgré tout ?

R. C’est un peu difficile, oui. Mais il faut I'acpter. Faut voir, on
entre dans une autre optique. Moi, j'ai travaillél'Bducation
nationale, j'ai travaillé... J'ai eu un commerce atittca. Bon, faut
se mettre dans lI'emploi. Mais, enfin, la, I'emploiest pas un
emploi, c’est se rendre disponible quand on a besoi

Cet extrait d’entretien est riche par le dialogutgiieur qu'il met au jour : la
surprise et la géne de ce manque d’explicatiormutis, d'interlocuteurs ; le
fait de se reprendre, de se sentir génée d'avoipgmitre douter de son
propre engagement ; le retour du sentiment de @émdnsi de suite.

C’est bien de professionnalisation dont il estqaestion, c’est-a-dire d’'un
cadre de travail que I'on aimerait a la hauteul’aepleur de la tache. A
I'ere de l'action humanitaire et non plus de lanbiellance d’hier, pour
reprendre encore une fois I'expression de Le CrbRetiere, le travail qui
est demandé aux salariés et aux bénévoles a ggEmess qui les laissent
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mal a l'aise s'ils ne se sentent pas armés padreade travail ajusté a ces
exigences.

4.2. La professionnalisation controversée : entreltravail et les valeurs,
le probleme de I'engagement

Dans les propos que s'autorise Mauricette, on wetairement la lutte
intérieure entre un besoin de soutien et la misépaeuve de I'engagement.
Elle fait comprendre que, tout en acceptant déilmént I'engagement au
profit d’'une association, ainsi que les particiémidu contexte de travail
gue cela implique, la préservation de I'énergielet’envie de faire est de
fait interrogée par les conditions de réalisaties thches bénévoles. Face au
travail, en tant que tache dont il convient de glditer, en tant qu’activité
gu'’il faut mener a son terme, I'engagement se gégéhditionnel.

En contexte associatif, ce constat peut s’avériicaiéCe n’est pas anodin
gue Mauricette éprouve de I'embarras a avouer lguessent. Et, de fait,

cette maniére d'aborder la professionnalisatiom, lpatravail, suscite des
débats. Tout n'est pas audible, auprés de cemailitants associatifs, de ce
gu'expriment ces bénévoles, ces bénévoles « de elleugénération »

comme cela est parfois dit dans les associatioatudté par les sociologues
(lon, dir., 2001 ; Ferrand-Bechmann, 2000).

Les questions soulevées par le travail — lassitade aux taches répétitives,
sentiment d'isolement parfois éprouvé dans la séabn de la tache,
impression d'un manque d’organisation — sont peEgiaux controverses.
Une réunion de restitution des travaux de la prem@nnée, avec des
responsables de fédérations, a été assez réwvélatde sujet. La restitution
ameéne ces derniers a discuter les résultats, eicyp@r les insatisfactions
exprimées par certains bénévoles. Le débat faitrafipm a parts a peu pres
égales, deux groupes. L'un donne de I'écho au chnstasidére que le
phénoméne est latent et n'a jusqu’a présent pdsamiment été pris en
considération : « En quelques jours vous avez relegéfaits que jai
dégagés en trente ans », dit un responsable deaf@méqui invite a « se
pencher sérieusement sur notre travail de resplassaborganisation »,
« sans avoir peur d'utiliser le mot managementéur{ion, Paris, 5 mai
2004). L'autre groupe s’inscrit en faux contre cetbsition. L'age n’est pas
forcément un critere trés discriminant en la matidbes facteurs plus
complexes semblent déterminer ce partage entreigpesition et un refus a
acclimater les exigences d’engagement adressées baungvoles aux
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protestations dont ceux-ci peuvent étre porteurse UWesponsable de
fédération, plus spécialement, expose vivementdblpme que lui posent
les insatisfactions de bénévoles : « Nous sommpsuales bénéficiaires »,
entend-elle rappeler, non pour nous écouter nousasé

Cette intervention rend visible une source de rdgt’argumentaire de la
professionnalisation moins perceptible que lesnteaide dérive marchande
mais probablement non moins puissante : la représem de I'engagement
qui, pour certains, doit étre celui du bénévoleast attendu un engagement
net et sans ambiguité : c’est un acte de conseécrativers le bénéficiaire,
exigeant que le bénévole ne s'écoute pas trop,' émarsche pas sur ses
probléemes au détriment de ceux du bénéficiaire,s piraves par
construction. S’écouter, ce serait mitiger I'engagat. Problemes du
bénévole et problemes du bénéficiaire seraient emcurence.
L’engagement n’est pas conditionnel.

La reconnaissance du travailleur associatif estsapyoblématique parce
que, précisément, elle véhicule le caractére camdiel de 'engagement qui
est toujours celui du travailleur, en particulier nlavailleur salarié, lequel
consent a donner mais pese ce que cela lui cafitgy’d consent, le retour
gu'il espeére trouver dans le regard de l'autre,odigt hiérarchique ou
destinataire de son travail. Les directions d’'emises affrontent cette
question de l'engagement, qu'elles nomment plutGhokvation », en

ambitionnant souvent de le maitriser par toute paeoplie de moyens :
incitations salariales, culture et « valeurs » tt@prise, etc. Il n'est pas sdr
gu'elles percent parfaitement I'’économie de la peng au travail qui dicte
ces conditions de I'engagement (Ughetto, 2005),sman tout cas, le
caractére éventuellement problématique de I'engagem’y relévera pas
d’un tabou.

Le monde associatif, lui, est familier du mot ersyagnt, cependant celui-ci
n'y renvoie pas a la question de la « motivatiatens le travail mais a celle
du comportement a I'égard d'une cause devant lEguel la limite,

I'individu s’efface ou se sacrifie. Cet engagemgnuverait sa formule la
plus pure dans le « militantisme moral » ou « panscience » dont E.
Agrikoliansky (2001, p. 28) nous rappelle la défon : « I'engagement dans
des luttes politiques sectorielles de ceux qui pat as directement
concernés par ces causes (par exemple, les nsligantiracistes qui ne sont
pas eux-mémes des victimes d’actes de racisma).ceEens, I'engagement

suppose d'abandonner au seuil de I'associationesg=ux personnels au



23

profit d’autrui® et I'activité laborieuse ne doit pas étre le chekaTroie de
leur résurgence.

Engagement pour la cause, engagement dans lel traeagui fonderait le
débat entre nos responsables de fédérations skEmitors leur tolérance
variable a l'égard de la rivalité entre les deuxceptions du mot.
L’engagement du travailleur associatif peut-il ettdl se voir accorder une
place, un statut; fait-il concurrence a l'engagempour la cause de
I'association au point de menacer celui-ci, commeaur paraphraser la loi
de Gresham, le mauvais engagement chassait le hanréaction de la
responsable de fédération révélant une toléramaiééé pour le travailleur
tiendrait a ce que celui-ci lui apparait comme kxteur d'un souffle
individualiste et « nombriliste » susceptible denemiI'esprit associatif, le
travail menacant I'association. A l'inverse, somitadicteur considérerait
gue la négation des difficultés rencontrées dangdbsation des taches mine
de facon invisible 'engagement associatif, parodéagement de certaines
des meilleures volontés.

Si les débats entre acteurs associatifs et entecloburs ont souvent
tendance a se concentrer sur le renouvellemerproéits de bénévoles, sur
les effets d’identités militantes désormais moinsgamment attachées aux
causes et plus tirées par les volontés d’épancuesepersonnel, I'approche
adoptée ici suggere la nécessité de ne pas lés s@#is les réinscrire dans
leur activité de travail. Ce sont bien les itémasi@ntre engagement pour la
cause et engagement dans le travail qui sont eatjluprofessionnalisation
ne prend pas place dans I'un ou I'autre champ endasconfluence des deux.

Mauricette hésite entre une résignation a abandcemeourrait-on dire, a
« aller voir ailleurs » et un attachement qui enmgécette rupture du lien.
Dans ces atermoiements, le travail est d'un effensiérable. Si,
assurément, I'énergie est menacée lorsque l'aggmtine s'évertue pas a
proposer au bénévole des taches entretenant deSsorances
biographiques » avec I'histoire personnelle de iegl{Harvard-Duclos et
Nicourd, 2005, p. 93), plus encore, c'est danatactere organisé ou non de
la tiche que la décision finit de se prendre ajosidans le sens qui parvient
ou non a étre donné a des tdches comme le tridiacgla sert-ilin fine ?).
Le bénévole partage ces interrogations avec leigakaais, a la différence
du salarié, il peut, sans conséguences autres guaas, se retirer du jeu. Le

19 postulat d’ailleurs contredit par les faits : les s sont souvent concernés de
pres par I'objet et le sujet de I'association.
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salarié! ne peut qu'adopter une position de retrait psyehigiésinvestir le
travalil s'il est trop pénible, s’y donnarminima Ni la rémunération chez le
salarié, ni 'engagement pour la cause chez levmdade sont des réponses
suffisantes a la pénibilité du travail. Faire emtesoque le travail soit
humainement supportable, voire permette une rdialisale soi, est une
condition de I'engagement comme de I'efficacitédurctive.

4.3. La compétence du travailleur associatif et I@réservation de son
engagement : un enseignement pour les entreprises ?

a

Vue a partir du travail, la professionnalisationusoapparait désormais
comme une efficacité collectivement soutenue. Ehéretient visiblement
des liens dynamiques avec I'engagement au tra@die€z ces bénévoles,
I'engagement est « déja la ». Certes, jeunes tédrau étudiants, ils arrivent
avec un engagement pour la cause dans lequel ligantsi les plus affirmés
ne retrouvent qu’insuffisamment le dévouement tpm@ilir cette cause qui
serait de leur goQt. Certains des plus militamseaaient voir tout un chacun
afficher un dévouement sans transaction avec laerebe personnelle de
réalisation de soi, avec ses préoccupations peefieanll n'empéche que la
démarche volontaire de venir proposer ses servgrasjeusement, atteste
d’'un engagement « déja présenévspriori, nous sommes a I'opposé de cette
situation que redoutent les employeurs ou il fadeare naitreex nihilg
chez les salariés, une « motivation » ne reposast yniquement sur
I'’échange contractuel (la vente de leur force dedil) mais qui prenne par
exemple appui sur une culture d’'entreprise, l'ioigsation des « valeurs »
de leur entreprise.

En réalité, les investigations en entreprise peenetde montrer que
'engagement est souvent présent mais volontiersoutégé par les
politiques de l'entreprise, son organisation duvdila ou les rapports
managériaux. Les salariés ne s'investissent pas Wamstravail sans y
mettre des valeurs, voire de la morale, et cellest parfois mises a mal
par les conditions de réalisation de la tache (ttgh€007). Les régimes
d’engagement et de mobilisation du travailleur asgi et du travailleur
salarié fonctionnent I'un comme l'autre avec dessedo préalables de

1 g la possibilité de &xit est, pour lui, réduite (en raison de lincertitude d
retrouver un emploi), tandis que celle devtace I'est également dans le cadre du
rapport de subordination.
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mobilisation de la subjectivité et des capacitéstéiessement a la tache par
I'investissement de valeurs.

Dés lors, I'approche de la professionnalisationlpdravail que nous avons

proposée ici nous inviterait a sortir des opposgiparalysantes : valeurs de
I'associationversusvaleurs de I'entreprise, ou engagement dans iaitra

versusengagement pour la cause. Dans tous les cagvigiltne se réalise

gue parce gu'il existe de I'engagement, mais paer cglui-ci se maintienne,

le travail a besoin d’'étre organisé et managé : semement pour étre

efficace, mais aussi pour étre humainement supporté

Les deux régimes d'engagement, celui du salari€e@ii du bénévole,
integrent I'un et I'autre une dynamique émanantatactére conditionnel de
'engagement au gré des grandes et petites épreuvaavail quotidien. Si
la tAche dépasse par ses difficultés et par lesieimels de toutes sortes
I'envie qu’'on y met initialement de les surmontet,si un cadre de travail
n‘organise pas la montée en capacité professiarell sujets s'y épuisent
et perdent leur motivation. Les attentes de prafesalisation observées au
Secours populaire semblent bien devoir s’analysesi.Elles procédent, en
ce sens, d’'un foyer interne — elles ne sont pagsdgs de toutes pieces de
I'extérieur — tout autant en raison d'une évolutipossible du profil des
bénévoles que de la transformation qui a été adleces organisations
productives, facteur plus souvent négligé.

Vues comme organisations de production, les adsmtsan’échappent pas
aux préoccupations d'efficacité qui, de ce point \de2, ne sont pas
'apanage de I'entreprise, méme si celle-ci resten+a vu avec Mauricette
— un point de comparaison par I'exemplarité qu'édlate d’avoir dans ce
domaine. Et I'efficacité n'est pas une préoccupatidaquelle les individus
et les collectifs de travail seraient étrangerssdinble bien, au contraire,
gu'ils I'éprouvent dans leurs démélés quotidienscala production. Parce
gue l'efficacité n'est pas qu'une préoccupationndemployeur et du seul
employeur marchand, elle s’avere pénétrer les &gsnts et le faire par les
bénévoles eux-mémes.

Finalement, dans I'entreprise ou dans une assogjdtengagement dans le
travail et sa préservation paraissent bien entretis liens avec les régles,
les outils, les méthodes qui permettent d’affrotaetdche avec le sentiment
gue celle-ci « a du sens ». Résolument, il faugeetha la proposition faite
par Maud Simonet (2006) qui est d'appréhenderalesit dans I'entreprise et
dans I'association plus sous la forme d’une coiiténgu’en opposition et de
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a

faire de chacune, a tour de rble, un éclairagee upbur l'autre. Si
I'engagement militant — le fait d'étre 1a pour dedeurs — n’exclut pas les
moments de lassitude de 'engagement dans le kqwvainpose le caractéere
astreignant de la tache, réciproquement, I'engagerdans le travail, en
entreprise, est aussi porté par sa dimension déexdans ce que I'on fait.
Association et entreprise pondérent differemmepndagement dans le
travail et 'engagement dans la cause. Ce qui résyiiculation des deux a
nécessairement a voir avec le travail, dans la reesiu celui-ci peut gagner
ou perdre en sens selon que de l'organisationestubiu non le travailleur
pour s'acquitter de sa tache, selon que la finabtélus ou moins apparente,
et plus ou moins en cohérence avec I'attachementaeurs personnelles.

Conclusion

Ce texte a abordé la professionnalisation par tteataon portée au travail, a
son organisation. Sous cet angle, la professicsatadn ne représente pas
nécessairement un modéle importé purement et singple de l'univers
marchand, profondément étranger aux valeurs etmaodes d'action du
monde associatif. Elle se présente comme un probt&menun aux deux
univers : avec d’'importantes spécificités dans ghad’entre eux, il faut
faire aboutir des productions avec réussite (I¢ d& venir a bout des
volumes que cela implique et de tenir une qualiténise). Le travail est mis
a rude épreuve par cette tension, et ceux qui a@Euittent ne « s’en
sortent » pas sans regles ni sans méthodes, santeguengagement finit
par s’y épuiser. La professionnalisation est cettg@misation mise en face
des problemes productifs qui s’accroissent, en tifg¢aat en complexité,
quand les volumes atteignent des niveaux importgoks les promesses sur
la qualité augmentent les exigences, et que celduiba s'interroger sur un
« amateurisme » qui, jusqu’alors, n'apparaissatquanme une difficulté.

La professionnalisation est toujours de retour daesassociations malgré
Iincessant combat de valeurs qui en discute ladid) et nous avons ici
voulu suggérer que ce retour trouve ses bases ldarfaits extrémement
tenaces que sont ces problémes productifs, ténagcités’éprouve tout
spécialement dans la réalisation du travail. CeetexXest voulu une
contribution approfondissant l'optique de rechercheyant dans les
associations des espaces de travail a part entiereseulement il convient
de reconnaitre que «le secteur associatif ne pkugt étre appréhendé
comme une entité située hors du systeme prodyagpifiisqu’il emploie des
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salariés et des bénévoles « [incarnant] un sakdeialroit privé au service de
I'action publique » (Hély, 2005, p.8) mais, du coup, on a bien affaire a
des gens qui éprouvent le souci de se rendre edficaEt il n'est pas
étonnant deés lors que des concepts comme la pimiessisation migrent de
I'entreprise vers I'association.

Mais nous avons aussi voulu montrer que, si I'diéité entre les deux
mondes n'a pas de raison d’'étre parfaite, les moews n'ont pas lieu de
se faire uniquement du modele que constitueraiitriéprise vers le pur
réceptacle que serait alors I'association. Par cgggraintes spécifiques,
comme le fait de devoir mobiliser des bénévoless gens qui restent la
parce qu'ils le veulent bien —, il y a, pour I'asition, une difficulté de
gestion, de management, qui n'est pas sans engeigie possibles pour
I'entreprise.

Il y aurait ainsi matiére a approfondir I'analyser @¢6té de [I'activité
d’encadrement et notamment, dans cette activit€poganisation du travail
collectif. Le SPF n’est pas dépourvu d’organisatites collectifs viennent
réellement a bout des taches qu’ils doivent menge®, et cela sur la base
de l'organisation que mettent en place les indisidtles structures locales
en tirant parti des ressources a leur disposifitais la formalisation n'en
reste pas moins rare et souvent minimale. Ce mpest I'effet d'une
incapacité organisationnelle ou managériale desdaatiot’ mais de
valeurs propres aux associations, parmi lesquglsexemple, le souci de
se distinguer des pratiques bureaucratiques duwiktrgecial, du rapport
impersonnel aux bénéficiaires. Cela conduit a peser sur 'engagement
militant. Les ressources de l'action, si elles edrsuvent que partiellement
développées du cbté de l'instrumentation de gestloivent donc plutot se
développer du c6té humain. La faiblesse de la fasat@n est notamment
compensée par le travail de ceux qui, parce queepte depuis longtemps et
suffisamment de jours dans la semaine, font fonctimn pas de managers,
terme qui serait rejeté, mais de « référents »asksurent la continuité du
service, le recours en cas de problemes et lantiaa®n de I'expérience.

2 Qui plus est, on trouve aussi des situations s'inf@mt@ntre I'univers marchand

et celui des associations : la production des ldgitileres constitue I'exemple d’'un

travail qui mobilise le principe du bénévolat et désintéressement mais pas
nécessairement tel qu’on I'entendrait dans l'univesoeatif mais & nouveau non

sans que le travail y soit organisé, soumis a des réglasdes méthodes (cf.

Demaziéere, Horn et Zune, 2007).

13 pour paraphraser « I'incapacité industrielle dedst®» que stigmatisait H. Fayol.
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Les « référents »constituent une ressource précieuse mais qui repose

incarnées par la ressource humaine, celle-ci dewepeesque exclusive,
obligée de supporter sur ses seules épaules tadsémau socio-technique
(Callon, 1991), toute I'architecture d’humains, machines, de procédures,
normalement requise pour faire fonctionner les dewgs organisations
contemporaines. Une ressource strictement humaime raelayée par les
outils de gestion, alors qu'on a vu les bénévdtEslement, s'évertuer a en
créer pour susciter des automatismes dans la tiésoldes difficultés et

dans la coordination.

Il'y a donc trés vraisemblablement avantage a gultitét qu’'a fermer avec
hate, des themes comme la professionnalisatioa etahagement dans les
associations et a emprunter le détour du travait pppréhender les univers
associatifs de maniére renouvelée.
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