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Les associations sont attentives a se démarqudiedigeprise, de ses
motivations, de ses principes, de son mode de itom@ment Une
vigilance active est maintenue par certains milapour contrer toute
intrusion d’une logique économique qui viendraitveetir le projet initial,
vigilance qui s’exerce en particulier vis-a-vis dtatut de modéle dont
pourrait étre revétue I'entreprise. Managementrefegsionnalisation font
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ainsi partie de ces mots qui provoquent la réaatias en méme temps la
réflexion et le débat, dans une certaine divisies mhilitants associatifs entre
eux.

Dans le retour périodique de cette thématique,engpge pas qu’un pur

combat de valeurs. Sa résistance trouve ses radimes les problemes
productifs non moins récurrents et tenaces aveuéds les associations se
débattent quotidiennement. Les associations soplugeen plus confrontées
a la recherche d'efficacité. En raison de l'amplele leur activité ou

d’'exigences qui s'imposent a elles (respect deegedlhygiene, précision de
la tenue de la comptabilité...), elles ne peuvenh s@mettre aux seules
bonnes volontés, a I'esprit engagé ou militanfalit de la technicité et une
capacité a assumer les grands volumes d’activitdafmment toute une
ingénierie) qui s'opposent a l'idée d'impréparatimoire d’amateurisme.

C’est en ce sens que l'idée de professionnalisati@mergé et s’introduit
dans les associations.

Le choix est fait, dans cette communication, dentrdans la

professionnalisation par le point de vue du travedl qui ne la fait plus
relever d'une greffe imposée aux associations ertuvee logiques

hétéronomes mais la fait voir aussi comme procédant foyer interne,

d'une demande venant des travailleurs associatitssm&mes. Dans une
association aussi bien que dans une entreprise neu administration

publique, on a besoin, pour affronter les obstadles¢ravail quotidien, d'y

aller avec des regles et de I'organisation en daffisante pour étre équipé
et pour que le travail garde son sens. Sans qufaii lmilitante peut elle-

méme fléchir.

C’est ce que nous tenterons d’analyser a partdadud’'une des plus grandes
associations caritatives en France, le Secourdgiopfrancais.

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

La professionnalisation dans les associationsresthématique, a la fois des
acteurs et des chercheurs, qui pose — souventiapient — le probleme du

positionnement des associations vis-a-vis des miges. Si, la plupart du

temps, les associations sont traitées dans lessdw@roblématiques comme
des offreurs de services, c'est plus rarement glésnaborde réellement
comme des organisations productives.



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

Si le probléeme de la professionnalisation des &s$oes est soulevé, c'est,
dans certains cas, dans la mesure ou I'on recoenaitles des offreurs qui,
intervenant parfois sur les marchés occupés paenegprises privées, se
trouvent de fait engagées dans une comparaisoautdeoffre vis-a-vis des
standards de I'entreprise (par exemple, une streicssociative d’insertion
dans la restauration collective ou ailleurs) (Matct992 ; Hély, 2004).
Pour les associations ayant affaire a de telleatsins, le probleme posé est
que, du point de vue des clients, la finalité asdéve n’enléve rien a
I'exigence, vis-a-vis de l'offreur, de se montrerofessionnel (qualité,
régularité, fiabilité des prestations...). Il faubm, a la fois, étre capable de
soutenir la comparaison avec les entreprises, pgésenter les valeurs de
I'association, dilemme s’'immis¢ant jusque dansclégeres de recrutement et
d’évaluation des personnes.

De ce point de vue, l'originalité de la problémaggde I'économie plurielle
sera, comme le signale Juan (1999), de positiverdéessionnalisation, en
suggérant gu’elle recouvre une cause commune dausedes structures et
des salariés, celle d’'une conjonction entre laitgudes prestations que les
associations pourraient garantir et la qualitéataplois. La ou les pouvoirs
publics veulent voir dans le domaine traditionn&s dassociations un
gisement d’emplois et ou les grands groupes prilss services prétendre
apporter rationalisation des co(ts et systéematisatie la qualité et donc
promettre la rupture vis-a-vis d’'une offre assde@tprésentée comme
artisanale, amateur, confiée a de bonnes volontis mon formées, la
problématique de I'« économie solidaire » ou deékenomie plurielle »
entend montrer que, irréductible au modele marchéafire associative
peut et doit faire la preuve de son utilité et da sefficacité particulieres
(Laville, 1998).

Il est plus rare de voir la question de la profassalisation étre formulée
sans faire de I'entreprise un étalon mais en metiamvant les compétences
exigées par l'activité. Un exemple est cependanGditton, étudiant les
associations intermédiaires, qui constate : « Deléaplupart des bénévoles
qui se sont lancés dans cette aventure n’'avaiest dea compétences
particulieres pour traiter les problémes gu’ilsaight rencontrer. D'ailleurs,
les permanents de la premiere heure, bénévoles eosabariés, étaient



presque tous des "amateurs" », jusqu’a ces sae®tiaccueil, embauchées
en contrats aidés. « Mais I'amateurisme montredeapent ses limites. La
nécessité de conserver les avantages financieradi€CES impose un turn-
over systématique, et le poste stratégique detager@’accueil est de fait
constamment occupé par des salariés inexpérimen{€aiitton, 2001, p. 2).

Dans cette derniere problématique, la professidsatain est un théme qui
est construit en exposant les problemes produatifgjuels se confrontent
les dirigeants associatifs, problématique qui eddes le coeur de I'activité.

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

De fait, les associations ne sont pas seulemennaatéle alternatif aux
structures marchandes. Elles sont bel et bien di#ens de production, des
organisations productives. Le Crom et Retiere (20@3ntrent, a propos des
associations caritatives, que, gagnées depuis riegea 1980 par une
augmentation massive des volumes distribués et)alés « par un souci
récurrent d’augmentation et de diversification dggprovisionnements »
(p. 69), elles sont obligées de développer desegies. Dans ce « passage
de la bienveillance d’hier a I'hnumanitaire d’aujdimui » (p. 78), elles
deviennent de fait des lieux de production ayautsleexigences au méme
titre qu’une administration publique ou qu’une eptise.

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 awosRda Coeur, a la
Banque alimentaire ou encore au Secours populaimagi de comprendre
immédiatement que les personnes présentes congidigue activité comme
un travail, les bénévoles ne se distinguant patement des salariés. »
(p- 79). Ainsi, observées de l'intérieur, les agsians retrouvent, en tant
que lieu de travail, des points de proximité avéentteprise (ou
I'administration), qui cohabitent avec des poirggehsion.

Car les associations sont des lieux ou des dirtgesmposent des problémes
a certains égards gueére différents de ceux d'umeemise. Philippe Lyet
(1997), ainsi, décrit un Secours catholique datefa une réorientation de
son « projet institutionnel » (de sa ligne strajégi dirait-on ailleurs), les
dirigeants nationaux et départementaux s'étonnenvar des bénévoles

by

maintenir les anciennes pratiques, peiner a serenett phase avec les



contenus de lintervention qui leur sont demanddsi (« résistent au
changement », dirait-on en entreprise). En 'o@noe, I'aide aux devoirs
devrait céder la place a un « accompagnement seolaecourant davantage
aux activités d’éveil et relations avec la famitte,que méme les plus jeunes
des bénévoles ne paraissent pas vouloir faire o8edes problémes relatifs
au travail : comment le travail réellement effectaié-il, ou non, entrer dans
les faits l'orientation de I'« accompagnement skela, comment y
mobilise-t-on des méthodologies de travail prévauest effet ? Face a quoi
les bénévoles du Secours catholique interrogépawyet font apparaitre
des problemes de compétence et d’organisation, eocoehui qui s’exprime
ainsi : « C'est vrai que moi, j'ai fait du soutisnolaire, j'ai été responsable
du jour au lendemain sans vraiment savoir en gaocansistait, ce qu'il
fallait faire. Je veux dire, ¢ca ne s’apprend pdrg-@as, mais... mais il y a
peut-étre des choses a savoir (...) et c’est vraisjjum avait un peu plus
donné des pistes en disant : "La, tu t'organises tmalevrais prendre d'un
bout et puis finir de I'autre”, des trucs commegast vrai que peut-étre on
se serait plus retrouveé. » (cité p. 199).

L’entrée par le travail apparait ici comme ouvrant I'exercice compétent

de la tache et sur la contribution qu'y apporteganisation, perspective que
nous allons développer dans cet article. On lesprasles interférences avec
le maintien de I'engagement (« on se serait pltroueé ») se manifestent

rapidement.

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

L'enquéte de terrain sur laquelle nous nous appmlyanrencontré la
thématique de la professionnalisation en partaninel’ demande plus
«vague », celle de mieux connaitre le travail @ffé dans les comités
locaux. La demande se comprend, au Secours papuliains le cadre d’'une
forte décentralisation: le SPF ne s’'est pas d@p&locomme une
organisation de masse du Parti communiste qu’iladedtre a l'origine

(Brodiez, 2006) avec la structuration par le ceqtreaurait alors pu étre la
sienne. Au-dela des valeurs et des objectifs, Na¢ional » n'est guére
capable aujourd’hui de décrire ce qui se fait cetmnent dans les
permanences.



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

Que I'Union nationale se trouve dans une certagrerance du travail
guotidien effectué dans les comités locaux n'a g#écu comme une
difficulté que ces derniéres années ou des presgolitiques ont poussé a
un controle efficace de l'utilisation des fonds leclés et ou I'essor de
l'activité a imposé des obligations a respecté&gles d’hygiene, chaine du
froid des colis alimentaires..Le stade de développement des associations
caritatives décrit par Le Crom et Retiere rend moimaginable un
fonctionnement sans un certain controle par le reemt donc une
connaissance plus exacte de ce qui « se fabriqoes»les jours dans les
permanences.

Le besoin de connaissance du travail est appareragat dans la foulée
d'un enjeu de gestion des «ressources humaind3ans le SPF
contemporain, il y a bien des recrutements — darigéal et de bénévoles — a
gérer en nombre, mais aussi des « carrieres » 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. C’esttelle particulierement, qui
ressent comme un probleme I'imparfaite connaissaheel’activité des
permanences par le niveau national.

Le Secours populaire n'est pas une structure unidéeentralisée sur
I'ensemble du territoire francais mais une collaeti’associations loi 1901 :
lorsqu’une permanence se monte dans une ville uartigr, une entreprise,
elle se constitue avec ce statut. Dés lors qu'd gix ou sept « comités
locaux » dans un département, une « fédération mstaurée, qui est elle-
méme une association. Les 96 fédérations (ellesawgouvant avoir des
antennes, sans autonomie) et 850 comités locauxregroupés dans une
union nationale du Secours populaire francais,egtiien quelque sorte le
centre, mais qui, statutairement, n'est rien d&ufu’'une association sans
pouvoir hiérarchique

Le National n'est en mesure de ne faire que la lilts grands objectifs de
I'association — venir en aide aux individus et fdesi démunis —, d’exposer
ses valeurs — ne pas développer de I'assistancepeanettre aux individus
de reprendre le cours normal de leur vie, avecnamie — et de détailler de
grands types d'opérations — aide alimentaire etimestaire, accés aux



activités culturelles et touristiques, organisatats sorties et de vacances
pour les enfants et les familles, solidarité in&ionale, etc. En revanche,
comment s’organisent fédérations et comités logaux assurer ces taches,
quel est le travail concret des individus, personiest en mesure de le
préciser au sein de I'Union nationale.

L’enquéte consiste alors a étudier le travail dasspermanences du SPF,
l'activité et les facultés qu’y déploient les s&aret les bénévoles. Dans un
premier temps, il s’est agi de défricher le terrd@ms les comités locaux de
quatre fédérations, de recueillir 'information das activités assurées, leur
organisation, I'agencement de I'espace, le matégietisposition, etc.
Entretiens et notes d’observation étaient intégnate retranscrits. Cela a
permis d’identifier cing grands domaines d’actisitélont les deux
principales — l'accueil et la gestion des stockont fait I'objet d'un
approfondissement dans un deuxiéme temps, de nowparaentretiens et
observations et dans quatre nouvelles fédératide a permis de décrire,
dans chaque fédération, les finalités de lactiuie travail, les points
saillants de I'activité elle-méme, les connaissarateoutils mobilisés

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

De l'analyse des activités, il ressort, en prerti@r, sans surprise, que I'un
des grands champs d’activité dans les unités dausepopulaire releve du

travail social. Dans les permanences, et mémesidé veut différents des
travailleurs sociaux, on accueille des publics #ficdlté, on les écoute, on

les questionne et on les rassure, on facilite @acaux droits sociaux, a des
activités culturelles et touristiques. Mais l'adiév est aussi de nature
logistique. La distribution de I'aide alimentairéaessite de la collecte, de
I'approvisionnement, de la gestion des stdcksaut fournir des vétements
aux familles, mais aussi des jouets pour les esfaiet petits meubles, etc. |l

2 Dans un dernier temps, ces schématisations onte@tises et des groupes de
travail de bénévoles faisant de I'accueil et dgdation des stocks ont été constitués
pour mettre en discussion avec eux une descriptienl'activité et de ses
compétences, sur les deux domaines, qui prendemis sdans les diverses
fédérations.

% Alors que les ceuvres de charité avaient tendancleoBsir leurs pauvres (ceux
méritant a leurs yeux d'étre aidés) (Retiere, 20@2$ecours populaire fait partie de
ces associations qui, au contraire, ne sélectidropem sur la faiblesse des revenus,
ce qui les fait passer a une véritable gestion dessmn De méme, en acceptant les
surplus européens et autres dons de la banquengdiime apparait le besoin de
bénévoles qui soient de véritables gestionnairegatks ipid., p. 19).



faut animer des surfaces de libre-service (gracgumis les gens, malgré
leurs petits moyens, peuvent procéder a des aahisomes).

Troisiemement, tout cela ne peut pas se passertchnmil administratif :
secrétariat, standard, courrier, archivage, teraustatistiques, organisation
d'une tracabilit¢é des marchandises (pour rendre atesptes a I'Union
européenne, aux inspecteurs de I'hygiéne saniitice, comptabilité, tenue
de caisses, contrdle de gestion, communicatiorsfeats, affiches...). Mais
aussi, quatriemement, des activités d’entretierrdas : sur les batiments,

voire sur les marchandises destinées a étre donpéesevendues
(recyclages...). Et, enfin, de I'encadrement.

Bénévoles et salariés se prétent a ces activites diatinction de roles : |l
n'y a pas des activités qui, par nature, seraienfi€es aux premiers et
d’autres aux seconds. Les besoins et les bonnesntesl dictent la
répartition des taches. La logique est toujours plumoins 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 demaridppariement se faisant a
la confluence des besoins les plus urgents (cedaattivités manquent
toujours cruellement de bras, comme le tri de vétdes) et de ce que les
gens ont envie de faire et savent faire.

3. Production et travailleurs au Secours populaire les activités
d’accueil et de gestion des stocks

Que le Secours populaire soit une association,llgutee vise pas la
rentabilité, que l'activité soit pensée pour lesdfiEiaires, tout cela n’éte
donc rien au fait qu’il s'agit d’'une organisatiomigproduit, et méme en
grands « volumes ». Tous les jours, dans les pemneas, il faut bien faire
face, conjurer le risque d’'étre débordé par 'amplde la tache : l'arrivée
massive de visiteurs a l'accueil, le débit des scoktc. Dés lors, les
bénévoles et les salariés sont, a part entiere,trd@silleurs (Simonet-
Cusset, 2004), devant s’acquitter d'une tachegadke ils ont, certes, choisi
de se dévouer, mais qui n’en est pas moins, au mtodeel’accomplir, une
source inépuisable de tensions, de stress, decudiffs, de motifs

d’énervement et d'anxiété.



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

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

Gérer les stocks, par exemple, cela recouvre, ielés activités et les
savoirs suivants :

— organiser I'approvisionnement en produits et i&gles stocks pour avoir
des produits en quantité suffisante et avec réig@ilamans pour autant
surstocker. Il faudra obtenir des espaces d’ensaggm organiser des flux
réguliers ou ponctuels de produits. La tache impieseonnaitre les besoins
des comités, leur variation d’'une année sur l'aetr@au cours de l'année,
d’appréhender les contraintes de stockage, d’ajgprda qualité des
produits, les usages que pourront en faire lesflo@aiées (pas la peine de
stocker des produits inutiles), d’évaluer le dedgéfiabilité des producteurs
ou distributeurs ;

— réceptionner et stocker : préparer la livraisanlileérant de I'espace, en
réunissant les effectifs powtécharger et ranger, faire les vérifications
(contenu, quantités, dates de péremption), enregils entrées, faire des
inventaires de stocks... L’enjeu est la fluidité de réception et de
I'écoulement et d’optimiser I'espace, imposant d&raitre les régles de
stockage (température, rythme d'écoulement...), leshrtiques de
maniement des objets, etc. ;

— distribuer : préparer les palettes pour les agsniteconditionner certains
produits, etc., de sorte que chaque comité aitmament opportun, les
produits dont il a besoin, en bon état, au bon itimmthement ; etc.

De son c6té, I'accueil de personnes en difficultdsst voir arriver un flux
d’'individus et de familles aux demandes les plugedies — secours,
logement, vétements —, parfois obscures. Certaihgsemdez-vous pour un
suivi régulier ou pour l'aide alimentaire, des penses viennent déposer des
dons. Il peut a certains moments y avoir un fluydamant, du public qui
s'agite, des personnes qui ne parlent pas francais.

Il faut accueillir tout le monde, détecter l'urgeneéritable, le type de
besoins des nouveaux venus, faire patienter, réengyour les dons. Il faut
assurer une ambiance conviviale, voire étre capddlgérer des situations
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de crise. Les personnes démunies ont parfois leMigences, ce qui
désargonne toujours les nouveaux bénévoles. Ildantprendre toutes les
situations, prendre sur soi la tension généréegtte attitude bienveillante.

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

Et puis il faut mettre en ceuvre I'aide concrétestribuer les colis (question
de besoins, d'équilibre alimentaire, de stocks afifiples), écrire les
courriers pour les demandes de RMI ou d’allocatlogement, orienter pour
'aide a I'emploi, inscrire les individus dans lastivités de loisirs ou de
vacances, dégager éventuellement une aide finenalénecte en cas
d'urgence, etc.

Variée, l'activité exige la détention de connaisssnrelativement pointues
en matiere juridique et aussi savoir « mettre Esgnnes en mouvement »,
dans des lieux de réception qui ne sont certainepasimoins organisés ni
pensés que ceux des assistantes sociales (Ossiab2006).

L’apparente improvisation associée au bénévolatdee pas du tout avec la
complexité des taches que nous venons de dédriyefaut, au contraire,
connaissances précises et expérience, mais enggaaisation collective,
méme si celle-ci est souvent occultée par des lnfg®\qui « ont toujours
fait comme ca » et qui « savent ce qu'ils ont eefai

3.2. Au plan local : des organisations spécifiques

Chaque comité local construit sa propre organisatem fonction de son
histoire, et des personnes. Les activités se dgpeld au croisement de
deux logiques. D'une part, le Secours offre destptimns aux bénéficiaires
que l'on retrouvera systématiquement, quel que Igolieu : I'accueil et
'aide alimentaire, en particulier, sont des contsta. De l'autre, ce
gu’offrent les structures locales est largemenbria¢ par les ressources
internes — les bénévoles, leurs compétences et lpuppositions ou
motivations — et les ressources externes — ce gjudéa disponible dans
I'environnement immédiat et qu'il est inutile deoposer de nouveau aux
bénéficiaires. Au-dela, il n’existe pas de direesires strictes. On compose
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avec ce dont on dispose (des bénévoles qui veblent et peuvent étre
présents sur tel créneau horaire, des moyens anXpmatériel, que I'on a
réussi a obtenir) mais aussi avec des manques.’dtirad termes, on
s’organise pour réduire la dimension structurellemeénurique du
fonctionnement de I'association.

En définitive, c’est non seulement le périmétre desvités qui va varier
d'un site a l'autre mais, dans la foulée, I'orgatiien 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 guecsonnes et reposant
essentiellement sur la transparence et le refukadggistanat. Au-dela, les
outils pratiques reléevent avant tout des initigivéocales. Ici on
informatisera la gestion des stocks, la tout se &la main, sur des cahiers
d’écolier.

4. Des travailleurs comme les autres: I'engagemergn attente de
professionnalisation

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

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

Si on est généralement au Secours populaire pafoa g envie d'y étre, le

travail n'y est pas pour autant dépourvu de terssitnvités a parler de leur
activité de travail, les bénévoles finissent mémegxprimer des sentiments
de ras-le-bol : « Le tri, le tri, le tri : ras-l®lodu tri ! ». Cette bénévole vient
de lacher ce cri du cceur qui est assez facilenaatage par ses homologues.
De fait, la distribution des taches est ainsi fajtee, si 'enseignante jeune
retraitte se voit immédiatement confier les ateligle lutte contre

Iillettrisme, les gens moins « qualifiés » héritete ce sale boulot notoire
gu'est le tri des vétements : travail de Sisyphe palorisant gu’'impose

I'afflux quotidien de vétements usagés, tres soubens a mettre au rebut,
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dans des quantités outrepassant largement lesnbed@ cas révéle bien
que, tout en étant bénévole, on peut éprouverrbitiéé des taches, plus ou
moins plaisantes, ce qu’elles codtent a faire.

« Mamie », 71 ans, est un exemple tout aussirn#itistElle habite loin : elle
met prés d’'une heure pour venir. Tout le mondeaydik elle a beaucoup de
courage ». Elle commence pourtant a étre un pégués. Mais elle vient
quand méme. « Parce qu’[elle] aime son travail »et tout le monde
« |'aime bien, c’est notre mamie ». Elle fait desliars cuisine. Elle n'a
suivi aucune formation au Secours Populaire. Bietaine expérience parce
gu’'elle travaillait dans les écoles auparavant.tTeueste, elle a appris sur
le tas. Pour elle, la cuisine au Secours Popuéstd’endroit indispensable
mais personne n'y fait attention. La cuisine egiuours I'endroit le dernier
au courant. »

C’est la une action en direction des bénéficiauasant s’ajouter a la carte
locale mais qui n'est pas de I'ordre de l'indispis. La proposition a été
acceptée sur le registre de la confiance, en phetic dans le fait que la
personne saura de toute fagon parfaitement fagesemait-ce que parce
gu'elle y mettra toute son envie de faire. Maid, le revers de cette
confiance transparait : c’est le sentiment d’éélaidsée, de ne pas intéresser
vraiment, de pouvoir mais aussi de devoir s’organi®mme on le souhaite
en mobilisant ses propres ressources et sans ppuloicoup, en parler
réellement.

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

bénévole par I'entremise duquel cette captatiopes’e.

Une association comme le Secours populaire n'‘a pEaisé des
investissements de forme (Thévenot, 1985) danshdiéens et dispositifs
comme celui de poste, de fonction ou d’emploi, iclée qui s’'inscrirait bien
trop en porte-a-faux vis-a-vis des formes de I'gegaent et de la présence
des bénévoles et générerait probablement dimmedgesnvenues. |l
n‘'empéche que, chaque jour, dans les permanencgesréalise une
affectation d'individus, sinon a des postes, dunma des taches, définies
dans leurs contours et contenu avec plus ou moigrécision. Ces
affectations sont considérées par chacun commaisanf sur le mode de
I'évidence, I'organisation laissant les appropdas d’activités se faire sans
envisager gu'’il y aurait a les préparer.
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Jean-Claudeet Roger, quant & eux, s’occupent de gestiontdekss:
« Jean Claude : On est tous formés sur le tas.

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

Q. Et c’est quelqu’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, jamtnencé 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 "Lessinuctions, il N’y en a

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

Jean-Claude : J'ai fait douze tableaux sur inforoo@t que j'ai mis sur
disquette pour les antennes et comités, je leudoané des notes,
comme ¢a ils savent comment et avec quoi il fauipti les tableaux,
comme ¢a, aprés, pour centraliser tout, c'est gmplai fait un

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

Roger : Moi, au début, quand je suis arrivé, on miantré les
tableaux du sieége et on m’a dit "Il faut que tu péisses ca [le bilan
annuel de solidarité matériel]" et c’est tout. €'esoi qui est allé
chercher les renseignements partout. Il N’y a masedlement, ni de
circulaire, ni que dalle (...) C’est tout, c'est pase administration,
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 votrdidtive, c’est
"Donne ces renseignements-la mais démerde-toi commeux, c’est
pas mon probleme." »

Dans ces échanges, les bénévoles balancent corestanemtre fierté de
leurs réalisations dans un cadre aussi peu nornoéegk lui qui a tout
inventé ») et le sentiment d’étre abandonné (« dderti »).

“ Tous les prénoms ont été modifiés.
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Mais I'importation de I'efficacité par I'absorptiomles compétences que les
individus se sont constitués a I'extérieur a sestdéis, qui se retournent
parfois contre ces individus. Se dévouant pour asgociation, ils n'en
attendent pas moins un peu de soutien. Il n'esh gmtendre Mauricette.
Retraitée, arrivée depuis un mois, cherchant asjmer apres le déces de sa
fille, elle semble lutter contre la surprise, voliaedéception, des conditions
d’exercice de son activité bénévole, notammentele gifencadrement et de
préparation a cette activité :

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

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

R. Bien sdr. 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, jai travaillél'Bducation
nationale, j'ai travaillé... J'ai eu un commerce @itt¢ca. Bon, faut
se mettre dans I'emploi. Mais, enfin, 14, 'emploiest pas un
emploi, c’est se rendre disponible quand on a besoi

Cet extrait d’entretien est riche par le dialogut@iieur qu’il met au jour : la

surprise et la géne de ce manque d'explicatiomatids, d’interlocuteurs ; le

fait de se reprendre, de se sentir génée d’avoipgraitre douter de son
propre engagement ; le retour du sentiment de gémdnsi de suite.

C’est bien de professionnalisation dont il estqoestion, c’est-a-dire d’'un
cadre de travail que I'on aimerait a la hauteut’ampleur de la tache. A
I'ére de l'action humanitaire et non plus de lanbillance d’hier, pour
reprendre encore une fois I'expression de Le CroRetiere, le travail qui
est demandé aux salariés et aux bénévoles a sgmeas qui les laissent
mal a l'aise s'ils ne se sentent pas armés pamladreale travail ajusté a ces
exigences.
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4.2. La professionnalisation controversée : entreltravail et les valeurs,
le probléme de I'engagement

Dans les propos que s'autorise Mauricette, on etdfrement la lutte
intérieure entre un besoin de soutien et la misépdeuve de I'engagement.
Elle fait comprendre que, tout en acceptant déilpé@nt I'engagement au
profit d'une association, ainsi que les partictéeridu contexte de travail
que cela implique, la préservation de I'énergieleet’envie de faire est de
fait interrogée par les conditions de réalisatien thches bénévoles. Face au
travail, I'engagement se révele conditionnel.

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

cette maniére d’aborder la professionnalisatiom, Ipatravail, suscite des
débats. Tout n'est pas audible, auprés de cemtailitants 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 — lassitacke aux taches répétitives,
sentiment d’isolement parfois éprouvé dans la séatn de la tache,
impression d’'un manque d’organisation — sont prepiaux controverses.
Une réunion de restitution des travaux de la presmpartie de I'enquéte,
avec des responsables de fédérations, lI'a révéds insatisfactions
exprimées par certains bénévoles y ont suscitéébatcentre, a parts a peu
prés égales, deux groupes. Donnant de I'écho astatoet considérant que
le phénoméne n'a jusqu'a présent pas suffisammeast gris en
considération, un responsable de fédération affirmdEn quelques jours
vous avez relevé les faits que j'ai dégagés enerans » et il invite & « se
pencher sérieusement sur notre travail de resplassaborganisation »,
« sans avoir peur d'utiliser le mot managementéur{ron, Paris, 5 mai
2004). A linverse, I'une de ses homologues faitosiavivement le probleme
gue lui posent les insatisfactions de bénévoleSlous sommes la pour les
bénéficiaires », entend-elle rappeler, hon pousr@outer nous-mémes.

Cette derniére intervention rend visible une sodeeeejet de I'argumentaire
de la professionnalisation moins perceptible que deaintes de dérive
marchande mais probablement non moins puissaateeprésentation de
'engagement qui, pour certains, doit étre celubdnévole. Il est attendu un
engagement net et sans ambiguité : c’est un actemcration envers le
bénéficiaire, exigeant que le bénévole ne s'écpatetrop, ne s'épanche pas
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sur ses problemes au détriment de ceux du bérngdiciplus graves par
construction. S’écouter, ce serait mitiger I'engagat. Problemes du
bénévole et probléemes du bénéficiaire seraient amncurence.
L'engagement n’est pas conditionnel.

La reconnaissance du travailleur associatif estsapoblématique parce
que, précisément, elle véhicule le caractere coomdiel de 'engagement qui
est toujours celui du travailleur, qui consent ardey mais pese ce que cela
lui colte, ce qu’il consent, le retour qu’il espéreuver dans le regard de
'autre, autorité hiérarchique ou destinataire da fravail. Les directions
d’entreprises affrontent cette question de I'engagd, qu’elles nomment
plutét « motivation », en ambitionnant souvent @enlaitriser par toute une
panoplie de moyens: incitations salariales, celtuet « valeurs »
d’entreprise, etc.

Le monde associatif, lui, est familier du mot erggagnt, cependant celui-ci
n'y renvoie pas a la question de la « motivatiatans le travail mais a celle
du comportement a I'égard d'une cause devant leEgqud la limite,
l'individu s’efface ou se sacrifie. Cet engagemntiverait sa formule la
plus pure dans le « militantisme moral » ou « parscience », ainsi défini
par E. Agrikoliansky (2001, p.28): «l'engagemedans des luttes
politiques sectorielles de ceux qui ne sont pasctBment concernés par ces
causes (par exemple, les militants antiracistesig@ont pas eux-mémes des
victimes d'actes de racisme).» En ce sens, |'emga&gt suppose
d’abandonner au seuil de l'association ses enjeersomnels au profit
d’autrui et I'activité laborieuse ne doit pas éeecheval de Troie de leur

résurgence.

Engagement pour la cause, engagement dans lel traeaqui fonderait le
débat entre nos responsables de fédérations sEmitors leur tolérance
variable a I'égard de la rivalité entre les deuxcegtions du mot.
L'engagement du travailleur associatif peut-il eitdl se voir accorder une
place, un statut; fait-il concurrence a I'engagempour la cause de
I'association au point de menacer celui-ci ? Latiéa de la responsable de
fédération révélant une tolérance limitée pourdedilleur tiendrait & ce que
celui-ci lui apparait comme le vecteur d'un souffledividualiste et
« nombriliste » susceptible de miner I'esprit agsic le travail menagant
I'association. A l'inverse, son contradicteur calgserait que la négation des
difficultés rencontrées dans la réalisation dekdéanine de facon invisible
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'engagement associatif, par découragement de icestades meilleures
volontés.

Si les débats entre acteurs associatifs et enteecloburs ont souvent
tendance a se concentrer sur le renouvellementroéis de bénévoles, sur
les effets d’identités militantes désormais moinsgamment attachées aux
causes et plus tirées par les volontés d’épanonesepersonnel, I'approche
adoptée ici suggére la nécessité de ne pas lés sis les réinscrire dans
leur activité de travail. Ce sont bien les iténasieentre engagement pour la
cause et engagement dans le travail qui sont eetjuprofessionnalisation
ne prend pas place dans I'un ou l'autre champ ené&asconfluence des deux.

Si, assurément, I'énergie est menacée lorsquetadfon ne s'évertue pas a
proposer au bénévole des taches entretenant de&sorances
biographiques » avec I'histoire personnelle de iaglHarvard-Duclos et
Nicourd, 2005, p. 93), plus encore, c’'est danataatére organisé ou non de
la tache que la décision finit de se prendre ajosidans le sens qui parvient
ou non a étre donné a des taches comme le triofacgla sert-iin fine ?).

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

Vue a partir du travail, la professionnalisatiorefficacité collectivement
soutenue — entretient visiblement des liens dynaesicavec I'engagement
au travail. Chez ces bénévoles, 'engagement dgfala ». Certes, jeunes
retraités ou étudiants, ils arrivent avec un engeege pour la cause dans
lequel les militants les plus affirmés ne retrouvgo’insuffisamment le
dévouement total pour cette cause qui serait degeit ; certains des plus
militants aimeraient voir tout un chacun affichen dévouement sans
transaction avec la recherche personnelle de aéalis de soi, avec ses
préoccupations personnelles. Mais la démarche taiterde venir proposer
ses services, gracieusement, atteste d'un engagygmoen la cause « déja
présent » qui soutient jusqu’a un certain poimdagement dans le travail, &
'opposeé, a priori, de cette situation que redoutent les employeursl o
faudrait faire naitreex nihilo chez les salariés, une « motivation » en la
faisant prendre appui, par exemple, sur l'intésation des « valeurs » de
leur entreprise.

En réalité, les investigations en entreprise pdenetde montrer que
'engagement est souvent présent mais volontiersowdégé par les
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politiques de I'entreprise, son organisation duvaia ou les rapports
manageériaux. Les salariés ne s'investissent pas tlam travail sans y
mettre des valeurs, voire de la morale, et cellesxt parfois mises a mal
par les conditions de réalisation de la tdche (tigh007). Les régimes
d’engagement et de mobilisation du travailleur eisdid et du travailleur
salarié fonctionnent I'un comme l'autre avec dessedo préalables de
mobilisation de la subjectivité et des capacitéstéiessement a la tache par
linvestissement de valeurs.

Dés lors, I'approche de la professionnalisationlparavail que nous avons
proposeée 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 cagvigltne se réalise

que parce gu'il existe de I'engagement, mais powr @elui-ci se maintienne,

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

efficace, mais aussi pour prendre sens et étreihemant supporté.

Les deux régimes d’engagement, celui du salari€etti du bénévole,
integrent I'un et l'autre une dynamique émanantakactere conditionnel de
'engagement au gré des grandes et petites épreluvgavail quotidien. Si
la tAche dépasse par ses difficultés et par lesielmals de toutes sortes
'envie qu’on y met initialement de les surmontet,si un cadre de travail
n'organise pas la montée en capacité professianrell sujets s'y épuisent
et perdent leur motivation. Les attentes de prafessalisation observées au
Secours populaire semblent bien devoir s'analyissi.a

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

Finalement, dans I'entreprise ou dans une assogjdtengagement dans le
travail et sa préservation paraissent bien entreties liens avec les régles,
les outils, les méthodes qui permettent d’affrotdetiche avec le sentiment
que celle-ci « a du sens ». Résolument, il fauteatha la proposition faite
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par Maud Simonet (2006) qui est d’appréhendelahesit dans I'entreprise et
dans I'association plus sous la forme d’une coiténgu’en opposition et de
faire de chacune, a tour de réle, un éclairagee upibur l'autre. Si
I'engagement militant — le fait d’étre |a pour dedeurs — n’exclut pas les
moments de lassitude de I'engagement dans le tiqvainpose le caractere
astreignant de la tache, réciproquement, I'engagerans le travail, en
entreprise, est aussi porté par sa dimension dexdans ce que l'on fait.
Association et entreprise pondéerent differemmeehdagement dans le
travail et 'engagement dans la cause. Ce qui réafiiculation des deux a
nécessairement a voir avec le travail, dans la reesiu celui-ci peut gagner
ou perdre en sens selon que de I'organisationestdudiu non le travailleur
pour s'acquitter de sa tache, selon que la finabtélus ou moins apparente,
et plus ou moins en cohérence avec I'attachememntaaurs personnelles.

Conclusion

Cet article a abordé la professionnalisation pag attention portée au
travail, & son organisation. Sous cet angle, lafepsionnalisation ne
représente pas nécessairement un modéle imporénpnt et simplement
de l'univers marchand, profondément étranger auguwa et aux modes
d’action du monde associatif mais un probléme comaux deux univers.
La professionnalisation est toujours de retour damsassociations malgré
I'incessant combat de valeurs qui en discute ladwé) et nous avons ici
voulu suggérer que ce retour trouve ses bases ldarfaits extrémement
tenaces que sont ces problemes productifs, téngcités’éprouve tout
spécialement dans la réalisation du travail. Avémpmbrtantes spécificités
dans chacun d’entre eux, il faut faire aboutir dexductions ; le travail est
mis a rude épreuve par cette tension, et ceux’goiacquittent ne « s'en
sortent » pas sans regles ni sans méthodes, sankguengagement finit
par s’y épuiser. La professionnalisation est cetganisation mise en face
des problemes productifs qui s’accroissent, en tifgaat en complexité,
quand les volumes atteignent des niveaux importgoes les promesses sur
la qualité augmentent les exigences, et que celduiba s’interroger sur un
« amateurisme » qui, jusqu’alors, n’apparaissatqmnme une difficulté.

Non seulement il convient de reconnaitre que etgesir associatif ne peut
plus étre appréhendé comme une entité située hosysleme productif »,
puisqu’il emploie des salariés et des bénévoldacaifnant] un salariat de
droit privé au service de l'action publique » (HéR005, p. 9), mais, du
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coup, on a bien affaire a des gens qui éprouverdoleei de se rendre
efficaces. Et il n'est pas étonnant dés lors que c@ncepts comme la
professionnalisation migrent de I'entreprise v&sdociation.
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