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En France, il existe une tradition associative guioujours permis a des bénévoles de
s’investir et de donner du temps pour défendrecamise ou développer des espaces culturels,
socioculturels, sportifs. Le développement du secssociatif par ses bénévoles a largement
soutenu sa professionnalisation, qui a bénéfictmment aux animateurs. Certains se sont
interrogés sur le lien entre cette professionntdisset le désengagement des bénévoles. Ces
dernieres années, nombre de discours déploreriisiendagement de la population dans ces
espaces associatifs et notamment dans la prisesgensabilité. C’est dans ce contexte que la
Confédération Permanente des Coordinations Assmsa{CPCA) de Midi-Pyrénées s’est
interrogée sur la maniére de penser le renouvelied®s instances dirigeantes et a choisi de
confier a des chercheurs un état des lieux degpest et freins en ce domaine.

Afin de répondre a cette commande des chercheutsRéMip et de TUMR EFTS se sont
associés pour développer un travail de réflexianwaudu renouvellement de la gouvernance
dans les associations. En prenant comme cadre welenales liens qui existent entre
'engagement associatif et le développement descegmns et de leur activité (Dansac,
Vachée, Gontier, 2011), nous avons conduit cettieerehe en deux temps. Dans un premier
temps, en partant de réponses a un questionnairgnendiffusé aupres des associations de
Midi Pyrénées, nous avons récolté des informatiqne nous avons affinées a partir
d’entretiens semi-directifs conduits auprés de béles d’associations d’éducation populaire.
Dans le second temps, I'ensemble de ces donnéssanamenés a organiser un séminaire de
deux jours avec des responsables associatifsdafigfléchir ensemble a des outils possibles
pour faciliter ce renouvellement. Ce second tenqussra permis de développer une approche
gualitative pour interroger le renouvellement degdauvernance dans les associations et ses
rapports avec le fonctionnement de I'associatioita @lace qu’y prennent les professionnels
notamment animateurs.

Ce séminaire de réflexion et formation a été coogoume un temps de travail qui devait
permettre de faire émerger et de diffuser des ques existantes en matiére de
renouvellement et de rajeunissement des instar@msdvbles. Ce séminaire qui se déroulait
sur deux jours devait étre initié par un tempsi@getif pour créer une atmosphere propice
aux échanges, mais aussi pour faire émerger lessmptations initiales a propos du probleme
du renouvellement. Nous avons proposé a cette'ditliser la méthode du café participatif,
qui facilite les interactions. Le second temps @eé&minaire était un temps de restitution des
travaux préliminaires que nous avions menés, eutefa initiatives qui avaient éte
déclenchées par la CPCA Midi-Pyrénées. Ces présmrggpermettaient aux participants de
disposer de quelques éléments d’analyse et pisgteséftexion qu’ils pouvaient ensuite
intégrer a leur réflexion, objet de la secondenéer Cette seconde journée était consacrée au
travail collaboratif en petits groupes sur la théque du renouvellement et sur la recherche
de pistes d’action.

1. Le café participatif

Le café participatif a été organisé en trois qoestivisant une progression, la premiéere
concernant l'idéal associatif, la seconde concdrlaamaniére de le transmettre, la troisieme
concernant les actions susceptibles de donneriéatess’impliquer dans la décision.



La méthode du café participatif a pour avantageédeire la taille des groupes, et dans des
groupes restreints (tant que les gens se conntisswore peu), les interactions sont
facilitées, notamment pour ceux qui ont le plusrdg a prendre la parole devant un auditoire
important. Ainsi, méme les personnes les plus eissrpeuvent contribuer et voir transmises
leurs idées.

Cependant le Café participatif permet aussi quepasions et idées qui sont données dans un
groupe de discussion a un moment donné se diffulsard 'ensemble du groupe grace a une
des phases centrales, celle de la pollinisatiota Ain de chaque temps de discussion, les
personnes changent de tables, a I'exception d’ueetrd elle, qui va devenir I'héte des
nouveaux participants a la conversation. Cet hgbewa mission de transmettre le fruit des
conversations antérieures.

Afin de favoriser autant que possible le brassageidies, les participants qui « migrent » ont
pour consigne de rejoindre des tables ou ils namtore discuté avec personne. Quant a la
désignation de I'hote, la consigne que nous avamée dans ce café participatif visait a
éviter que les gens choisissent eux-mémes ce dilesoient désignés par les autres
participants pour quelque raison que ce soit (kg trop grande discrétion,
développement d’idées singuliere, meilleure apéitada communication...).

« Comme on est persuadé que tout le monde est capalidmir cette fonction, on ne

va pas vous demander de désigner une personnecyda&te, ou de vous auto-

désigner, on va plutdt utiliser un joli instrumetd démocratie égalitaire, le hasard.

On va vous demander de tirer au sort (a la fin @ednversation) celui qui sera le

passeur. On a donc prévu ce qu’il fallait pour cela

Aprés chaque question, la personne désignée andhaesait a la méme table, et devenait
I’héte chargé de restituer la teneur des débatspents.

Pour cette session de café, un autre consigney@@te a été donnée explicitement : ne pas
se présenter, afin d’éviter que les participantsseeréféerent trop aux statuts dans leurs
interactions.

Dans la méthode du Café participatif, I'expressesh majoritairement orale, mais elle peut
aussi prendre une dimension écrite, les participaant en effet incités a griffonner sur les
tables ce qui leur vient a I'esprit, sous la fordeedessins, de schémas, ou de phrases écrites
sur la table. Des feutres de couleur sont a lespadiition pour cela. Ainsi, aprés la phase de
pollinisation, les nouveaux arrivants sont confésnaux griffonnages antérieurs, qui peuvent
servir de point de départ a des discussions, analee a de nouveaux développements. Une
période de 5 a 10 minutes servait a permettre tettsmission par I'héte et les échanges
autour des éléments qu’apportaient en plus leseauwwvarrivants.

Trois questions ont été poseées lors de ce caficipatif :

- Quelle est votre association idéale ?

- Comment se transmet cet idéal associatif ? Dang association en particulier ?
De maniere générale ?

- Quelles sont les opportunités d’actions (concretg@s) vous mettraient en
mouvement ? Comment ces actions pourraient amergdqgujun a prendre part a
la décision dans l'association ?

Suite a chacune des phases de discussion autogudstons, on distribuait a chaque table
une feuille sur laguelle on leur demandait de nt@erpoints importants qui avaient émergé
des discussions. C’est sur la base des feuillegeilies, des traces laissées sur les nappes et
de I'écoute de I'enregistrement de certaines tablesles éléments qui suivent, concernant
I'idéal associatif, sa transmission, et les actigmsménent a la décision, sont restitués.



1.1. L'idéal associatif

Comme I'a souligné un groupe de discussiolidéal associatif renvoie a la problématique
associative dans toutes ses dimensigneat il n'est donc pas étonnant de retrouverckat
mis sur le projet, le fonctionnement démocraticgtda place des individus dans le collectif.
A ces dimensions viennent s’ajouter un idéal deugallement que I'on peut expliquer par la
thématigue méme du séminaire de réflexion, et déaux en termes d’indicateurs d’'une
‘qualité’ de I'association.

Le réle fondamental du (des) projet(s)

Dans les discussions sur I'association idéalesistance est souvent mise sur la valeur du
projet, 'importance que chacun s’y reconnaissesdarbjet communet le fait que c’est lui
qui permet laction collective Certains posent comme une nécessité le fait gueajet soit
évaluable de maniere a pouvoir évoluse renouvelerLe questionner régulierement permet
d’en garder le sens, les valeurs.damvictionpermet a ses membres d’aljesqu’au boutde
ses projets. Cette derniere notion, liée a laiBatibn des projets est liée a I'importance de
«finir les choses, d’avoir dusuccegans les aboutissements.

Le fonctionnement démocratique

S’il 'y a pas de consensus sur ce que doit étréélmocratie dans I'association, il reste
néanmoins que l'association est vue par tous corétapt de nature fondamentalement
démocratique, unessence de la démocratiet un garant de la liberté des individus. Les
associations sont congues comme porteuses dedaegasion démocratique dans la sociéte,
servant méme de support ddamation des citoyende développement deeBprit critiquequi
leur apporte les moyens de prendre [@ace dans la sociétéa conception de la démocratie
qui traverse les débats est plutdt de nature ptoatd Méme si on évoque I'information et la
communication fluidleomme étant des supports de ce fonctionnementatatigue, la fagon
dont sont prises les décisions et I'organisatios idstances décisionnelles gardent la place
centrale, et I'outil dwoteest celui qui reste le plus utilisé.

Certains insistent pourtant sur le caractére crudian fonctionnement démocratique
innovant», «chamboulant nos idées précongcues d’organisation aEss»>, notamment
remettant en cause liérarchie La prise de décision consensuelle (contraintevate a
'unanimité) est vue comme ne respectant pas citgrainte démocratique, et certains
appuient sur I'idée de la nécessité d'existencedéisaccord, quitte a ce qu’il ne soit pas
completement résolu a I'issue du processus deidacis

La prise en compte des individus

Dans l'association idéale, tout le monde est actjfyésenteé, et engage selon son niveauy
«chacun apporte sa pierre On tient compte de l'unicité des individus et essaie de
concilier les intéréts particuliers avec lintéggnéral, afin que I'épanouissement personnel
puisse se mettre en place. Pour certains, cette pn compte de tous les individus et cet
engagement de tous va méme jusqu’a impliquer quérleable idéal associatif est égalitaire,
et ne nécessite pas de leades, méme si pour dautres cette figure du leaddr es
incontournable. l&panouissement personngli est basé sur la double dimensioid&rét
(suscité par les activités dans I'associationdeeplaisir (qui ne lui est pas forcément lié),
permet également I'épanouissement du collectif. &petnouissement passe aussi par le fait
gue l'association est vue comme un lieu aan«@acquiert des compétencesPour favoriser
cet épanouissement, on doit essayerraf®érer et valoriser les compétences de chacun.
Pourtant, certains insistent sur le caractere tsisseé de I'engagement, il faudenner sans
attendre [de] retour.



Le renouvellement

L’association idéale arrive bien entendsearenouveler sans difficultédnt au niveau de son
projet, comme cela a déja été souligné plus haudgugniveau de ses bénévoles. C’est un
collectif en mouvemengui n'a pas méme kesoin de draguer des nouveaux bénéweles
parce que son projet attire suffisamment. Ce reellement permet ldaransmissionnon
seulement du projet associatif mais aussi des rml€lertains ajoutent quepeur donner
envie, il faut laisser la place, suggérant ainsi que le renouvellement conptiis aussi a
pratiquer la politique de la chaise vide.

Chez certains participants, I'association idéaleaiauntégré ce renouvellement dans son
fonctionnement, etimitant les mandats des responsablafin defaciliter la transmissionA

la fois pour laisser la place etpeur faire prendre conscience aux gens qu'il faat s
mouiller ». La remise en question y compris du projet repaers aussi sur cette limitation
des mandats.

Des indicateurs de « Compétences-Efficacité-Perfomnce »

L’'association idéale qui émerge des discussione det participants est une association
innovante possédant uancrage localsuffisant pour étreeconnue cette reconnaissance, qui
permet d’étreentendugconsultée par I'extérieurElle apporte quelque choseépond aun
besoin On y pointe I'importance de leonvivialité il faut que ce soit uheu d’échangeou
I'on manifeste un@uvertureaussi bierinterne qu’externe Cette ouverture externe pouvant
se concrétiser par ug@partenance un ou plusieungseaux

Si I'association idéale est peu souvent associdé@eaassociation qui a lesoyens financiers
(les participants s’écartent rapidement de cetbe iguand elle apparait), on retrouve quand
méme l'idée qu’il faut qu’elle puisse financer g@®jets. Mais aussi, a plusieurs reprises
revient I'idée que l'association idéate se laisse pas compromettre dans son projetgsar |
guestions de financemert'association idéale peut donc jouir d’'une relatindépendance
financiére. Il apparait aussi que dans l'idéak ellune bonneapacité d’auto-analyse de sa
gouvernance et d’adaptation de celle-ci au projet

Un impossible idéal

Dans deux débats, cette question sur I'associatiéale a été contestée un moment dans sa
nature méme. Dans un groupe, un participant a @aojue¢ I'association idéale n’existe pas : il
s’agit d'une «éflexion utopique», puisque I'association idéale résoudrait ledbigmes de
maniere tres simple, treés rapide, alors que latééat’est qu’il y a sans arrét des problemes
a gérer».

Dans un second groupe, un participant a énonc tjassociation idéale est une association
qui n'existe plus> : Dans la mesure ou I'association vient comblemanque, i tous les
problemes sont réglés ou si I'objectif est atteli@ssociation n'a plus lieu d’étre. Cette
idée a suscité durant les débats de fortes réactierla part des interlocuteurs, et lors de la
phase de transmission par I'héte, elle a été velaient éclipsée et vite dénigrée par les
nouveaux arrivés a la table ou elle avait été gtedCeci nous ramene a la question de la
permanence de I'association, qui semble pour lpgstudes participants (on a retrouvé cette
méme idée dans d'autres débats participatifs) imcwnable, et conduire a réfléchir
systématiqguement sur la pérennisation de I'orgénis@lutét que sur sa dissolution.

1.2 La transmission de l'idéal associatif

Pour rappel, le temps de réflexion autour de lastrassion de I'idéal associatif reposait sur
les questions suivantes. « Comment se transmedé&at associatif ? Dans votre association
en particulier ? De maniere générale ? Ces questionété congues comme devant favoriser
une réflexion sur les manieres concretes de promipaupres d’adhérents ou de bénévoles



les éléments-clefs de I'idéal associatif afin denpattre qu’ils soient mobilisés autour de cet
idéal.

Force fut de constater que les débats ont finalenaeement permis d’identifier des maniéres
concrétes de transmettre cet idéal dans les asisosialles-mémes. Les participants sont
restés dans une réflexion plut6t abstraite, écteartgeeu sur une analyse de la fagon dont les
associations auxquelles ils appartiennent fonedetinsmission. Les éléments assez généraux
qui émergent de leurs réflexions peuvent étre ggre en trois themes, la transmission par
les cadres, par les projets, et par les interastion

Par les cadres formels

Sur un plan interne aux associations, certainstesi sur le réle desadres formelsglans la
transmission, l'idéal associatif se traduisant dissstatuts méme de I'association. Ainsi
avoir unConseil d’Administration le plus ouvert possilel& considéré comme facilitant cette
transmission. Introduire dans ces statuts des ne@ndations sur la transmission des postes,
par exemple par Iparrainage sert aussi cet objectif. Les débats font émerggit gst
nécessaire de concevoir, parmi ces cadres fortaefermation des bénévoles comme étant
au service de cette transmission. De maniere ctmaés moments formels comme I'AG, ou
I'histoire de I'association est retracée sont cd@s comme permettant cette transmission.
Mais on insiste aussi sur le fait que la mémoirel’aesociation ne doit pas étre vectrice
d’inertie et daeproduction

De maniére externe a I'association, on voit auserger I'idée qu’il faudrait, dans la société
(par exemple par linstruction civique), que cegatl associatif soit communiqué par
I'éducation et la formationD’autre part, leegroupement en réseadavorise la circulation
des idées et la transmission plus facile de noesglatiques.

Par le projet

La «cohérence entre I'objet, les idées, et les pratguest vue comme fondamentale pour la
transmission. Le fait que I'association sache eetasans se compromettre et garde du sens
a son action est permis par guestionnemergt/ou unréajustement permanedt projet, une
évaluation réguliere Tout cela facilite la transmission d&kaux du collectifa ceux qui
s’intégrent dans ces projets. Pour que cette iatidgr soit plus facile et permette la
transmission, il faut fournir aux adhérents ou léles «des portes d’entrée différentes
permettant de se saisir du projetvoire desspaces de libertui permettent de s’engager
par une prise de responsabilité progressivdout ceci nécessite uwadre collectif
respectueux de laluralité, se souciant de dtcueil des nouveaugt de I'entretien de la
convivialité Cette fédération autour du projet, des actionges valeurs communes, permet
gu'émerge, en plus de [@ersonne moral@ue constitue I'association elle-méme, @mgité
basée sur le sentiment d’uidentité morale en soi

La réalisation des projets et\asibilité des actiongui en résulte, dépendant en partie de la
communicationqui se fait autour sont aussi des moyens de tratierl’idéal associatif, a
c6té des actions deensibilisation a 'engagemenui se déroulent parfois en interne ou en
externe.

Par les interactions et I'action dans I'association

Dans les débats, il est apparu que certains ditgesssociatifs font parfois cette transmission
a l'occasion de grandes messes A ces moments formels de transmission, au @erang
desquels les discours placent I'assemblée générfajeutent aussi des temps plus informels,
I'accueil des nouveaipouvant faire partie de ces deux types de moments, convivialité
étant la encore évoquée comme incontournable. Aersains participants considérent que la
transmission est plus efficace dans I'action, dangatique, la coaction étant suffisante pour
cela. Etre dans I'action est un facteur d&pdéinouissement personnehais en plus faire
ensemble> est une maniere de transmettre, par le modelggar des échanges moins pesants



gue les longs discours, les valeurs de l'associadb le sens des actionsDans cette
perspective, certains mettent en avant, la en®réle des anciens dans travail en binbme

et le bénéfice qu’ils attendent de l'aspéatergénérationnel Lors des discussions, on voit
apparaitre des réserves par rapport a cette trasismipar la coaction ou le modelage, les
réserves étant liées au faigil faudrait déja que I'idéal associatif soit igré» par les
‘anciens’ de I'association.

Afin de faciliter la mise en action, certains cahliest la fragmentation la segmentation des
taches et des responsabilitpsur que les adhérents voient clairemepiar quel bout ils
peuvent s'inséres. Si cela permet de les rendre plus accessibles faut toutefois pas
négliger le «isque de problémes de cohérence/appartenanamntre lequel il faut savoir
mettre en place desnavettes entre le personnel et le globaunfil rouge qui permettent
aux personnes de conserver le sens de l'actionleSplan tres opérationnel, un participant
suggere que ce fil rouge pourrait étre maintenulgaéférence a I'objet de I'association :
«dans tous les lieux associatifs, I'objet devraiteéen permanence sous les yeux des
personnes.

Que ce soit dans le mode formel ou informel, cestgiointent le role des salariés dans
'organisation des temps permettant cette transamssvec l'idée que cette mission doit
parfois s’ajouter aux missions de mise en placeadésns de I'association.

Dans plusieurs groupes de discussions, l'idée tdéal associatif ne se transmet pas est
apparue. Dans un groupe, il ne se transmet pagitarexiste pas», la réalité fait que les
rapports dans les associations sont ternis peg @njeux de pouvoir comme dans toute autre
entreprise humaine collective. Dans un autre grpsijden’existe pas au singulier, c’est qu'il

y a plusieurs idéauxet qu’il est donc difficile de raisonner sur tartsmission d’un idéal
associatif particulier. Dans une autre discussies,participants se sont retrouvés dans le
sentiment que les associations arrivaient a unassg: méme celles qui ont I'impression de
connaitre des moyens d’assurer la transmissiorie(gent de les mettre en ceuvre) sont
forcées de constater qu’elles sont malgré toutroatdées a ces problémes Malgré les
outils mis en place, ¢ca ne marche pasnéme le &ire-ensemble n’aboutit pas forcément a
la transmission et a I'engagement Enfin une participante a pointé que finalemdans les
réflexions auxquelles elle avait été confrontéarsavait parlé de transmissiongr a parlé

a aucun moment de pédagogieet I'analyse des traces produites montre éffectent que
cette pédagogie des valeurs du mouvement assotapis été évoquée.

A lanalyse des traces, quelles soient écrites que ce soit dans les conversations
enregistrées, nous avons pu constater que damsnesriconversations, I'interprétation de la
guestion de la transmission a été biaisée et ggpdct inter-génération est devenu prioritaire.
Cela reflete sans doute une des préoccupationsodtiain nombre de participants (cf. plus
loin) quant a la nécessité d’'une mixité génératidlendans les associations dont ils font
partie.

Nous aurions sans doute pu (d0 ?) insister pludasmécessaire analyse de la facon dont
'association permet ou non a ses adhérents o ansenbres de repérer, voire d’endosser
I'idéal associatif. En effet, les observations goes avons conduites dans cette recherche et a
I'occasion d’opérations de recherche antérieuregliée, Gontier, & Dansac, 2013) révelent
gue nombre d'associations ne font pas la promagigprés de leurs adhérents, usagers ou
bénéficiaires de la nature associative de la pitposqui leur est faite. Ainsi cet idéal
associatif reste la plupart du temps partagé palgges bénévoles et administrateurs qui le
considérent comme tellement évident qu’ils ne peinseéme pas a en promouvoir les
différences vis-a-vis des autres modeles entreprine.



1.3.Le lien Action / Implication dans la décision

Le troisieme temps de la discussion visait a faesria discussion autour d’éléments concrets
et opérationnels qui seraient porteurs d’engagenmir les parties prenantes des
associations. Les deux questions ont été poséesssivement. La premiere (« Quelles sont
les opportunités d’actions (concrétes) qui voustraient en mouvement ? ») visait a
permettre a chacun de s’interroger sur les motdssd propre implication en tant que
bénévole opérationnel. On demandait donc aux paatits de réfléchir sur les opportunités
d’'implication qui déclencheraient leur propre mese mouvement. Le temps de discussion
laissé a été assez court, dans la mesure ou cethégpe question visait a amorcer la réflexion
sur la seconde (« Comment ces actions pourraieenamquelgu’'un a prendre part a la
décision dans I'association ? »).

La premiéere partie de ce questionnement, comme ldadisuxieme phase du café, a suscité
finalement assez peu de témoignages et d’échangesles expériences personnelles et
vécues. D’une part les participants se sont seldisutés par la formulation qui laissait la
place autant a une réflexion sur les conditionspigas a leur implication que sur les
opportunités d’implications qui en seraient leslelécheurs. D’autre part ils sont la encore
souvent restés dans une réflexion quelque peuastbstst mettant la plupart du temps a
distance leurs propres désirs ou souvenirs. Agtse amorce a finalement un peu brouillé les
pistes plutét que facilité ce que nous espérioest-a-dire la réflexion sur la mise en lien de
I'action avec la décision.

Les préconisations qui ont émergé de cette trosiphase de discussion relévent plutét de
préconisations générales sur la facon de sortitaddifficulté du renouvellement. Elles
peuvent étre regroupées selon 5 themes, (agir’attractivité de la fonction de dirigeant,
I'attractivité de l'association et du projet, lasmien avant des individus, la formation et la
convivialité.

Agir pour augmenter l'attractivité des fonctions dedirigeants

Dans leurs discussions, les participants ont pdatéécessité ddésacraliser les fonctions
des dirigeant®t derendre les responsabilités plus attrayanétsnoins lourdes. L'idée est de
solliciter directement des membres du CA ou du dwngour témoigner sur ce qu’implique
les fonctions de dirigeants et ce qu’ils en retire de se servir de ces témoignages pour
assurer cette promotion. Cette désacralisatiorresonsabilités peut éventuellement passer
par le fait de favoriserdgalité dans le débait vis-a-vis des responsabilités, y compris méme
par letirage au sort(sur le modele des jurys populaires). Il faut asekon certains prévoir
dans le reglement intérieur les étapes de transamss des postes de responsabilité (ou y
faire référence dans les statuts de I'associatiBnjin dans plusieurs discussions apparait
l'idée qu’il faut assurer la diversité des espaces d’investissemeqtii sont offerts comme
autant d’opportunités possibles.

Augmenter l'attractivité de I'association ou de seprojets

Au-dela de la nécessité réaffirmée de promouwtdr,valoriser le fait associatif et d'y
sensibiliser a I'extérieur de I'association, maiss sans doute en interne, le fait de porter la
parole de 'association, quand le projet assocestifclair. Sa clarté et les valeurs qu'il porte
doivent permettre que la résonnance du projet facilite I'envie de s’impliquer dans la
décision, pour peu que lgaleurs personnellesoienten accord avec 'objet associatif

Quand cette cohérence est présente, méme les thshedus ingrates (de manutention)
peuvent étre faites bénévolement, en fonctionb@seins de I'associatigralors méme qu’on
refuserait de les faire dans le travail. Pour célest quand méme nécessaire qu’elles soient
réalisées dans un contexte de convivialité, quselermettent de cultiver le sens de
Iappartenance au collectifAinsi les conditions du fairesont importantes : les actions
permettant d’agir de maniere autonome (pour les Ionesnde I'association et/ou pour ceux



auprées de qui elle intervient), en prenanpthisir favorisent les initiatives, la construction du
sens.

Mettre en avant des individus

Ce sont les projets et volontés personnels qui guident la pdeaesponsabilités. L’'envie

de s'impliquer dans la décision est liée a ce daetibn apporte, a ce qu'on y trouve :
autonomie, initiative, satisfaction, sens, lien@les autres, passage de l'intérét individuel a
l'intérét collectif. L'intérét personnel, le plaisir de se sentireauissociés aux compétences
gu’on peut apporter permettent d’envisager cetgdigation plus facilement. C’est pourquoi
il faudrait «travailler la valorisation de sob, voire «revaloriser I'individu». Pour cela il est
nécessaire d’'arréter de considérer les gens comme des consomreatey compris ceux
qui traditionnellement sont trop facilement consi$@iniquement comme dégnéficiaires
des servicede I'association.

Former

Un des moyens d’assurer cette valorisation ou cetalorisation des individus est d’assurer
au sein de l'association des formations, notamnarformation des bénévolese qui
implique tutorat et pédagogiela culture ou la sensibilitéqui portent lemilitantisme «ne
sont pas innés et peuvent voire doivent s’apprendre. Il estadiomportant de concevoir aussi
des «@actions permettant de travailler sur la transmissio

Miser sur la convivialité

Enfin le passage de l'action a la décision ne put favorisé que dans un climat de
convivialité. L'ambiance le ressentisont important pour « donner envie » et il fauhao
s’assurer autant que faire se peut que les act®mEroulent dans le plaisir partagé, avec un
«nécessaire equilibre entre affectif et relationnelUne des dimensions pointées est celle de
I'accueil des bénévoldsu des nouveaux membres). Un autre point souligreela mise en
place de cette convivialité peut étre en soi uaespermettant le plaisir partage, 'autonomie
et lareconnaissanceet que laco-constructionpermet dese sentir en responsabiligt peut
donc amener a un investissement dans la prisedisalé

2. Les réflexions en groupe de travall

La seconde journée du séminaire a été consacré@etiawail collectif sur la question des
pistes pour le renouvellement aprés un temps déseeem mémoire des résultats du Café
Participatif. Deux groupes de travail se sont dtunéss dans la matinée pour s’accorder sur les
guestions gu’ils souhaitaient traiter, puis danssaoond temps pour réfléchir aux réponses
gui pouvaient y étre apportées. Les trois questietenues étaient les suivantes :

- Comment favoriser I'attractivité de la prise @sponsabilité dans la transmission et
le fonctionnement ?

- Comment repenser des modes d’organisation détropeeapour favoriser I'accueil
et le renouvellement des bénévoles ?

- Comment aller a la rencontre de nouveaux béngvle
Dans I'aprés-midi consacré a la recherche de piltegponses, deux groupes se sont formés.
Pour le premier groupe, la réflexion s’est struestude maniere méthodique autour des trois
guestions, alors que le second plutét intégré ssomnement dans une démarche globale
d’amélioration du fonctionnement associatif.

En ce qui concerne la question: « Comment favorisd’attractivité de la prise de
responsabilité dans la transmission et le fonctiorement ? »

Les participants ont pointé la nécessité de repleserobleme en externe voire au niveau
sociétal, avec la nécessité d'étrgigilant quant a la nécessité de parler du fait @satif
autour de sobk, de «endre lisible nos actions, tant celles de leurs propres associations que



celles du monde associatif en général. A cette camization externe s’ajoute la nécessité de
communiquer en interne comme en externe autoua deniction de dirigeant associatif, et
pour cela éventuellementrecueillir et valoriser des témoignages pour démontrer en
qguoi la responsabilité apporte quelque chose aueaniv personneb, sans oublier de
mentionner le plaisir que les responsables enttiedim de faire évoluer I'image négative que
les gens en ont, le caractere sérieux et ennuyeux.

Un des enjeux fonctionnels fort de I'acces aux maspbilités est la clarides missions des
responsables et il est proposé wlentifier et de «avoriser les parcours dans les
responsabilités, par exemple en stimulant la rotation des pemssipour éviter que ce soit
toujours les mémes qui s'investissent. A cettet&ldes possibilités d’investissement, il fait
ajouter un accompagnement en mettant en placetutorat par rapport aux fonctions de
dirigeant», ou en favorisant les responsabilités en binbmes

L’'ajustement du fonctionnement pour augmenter catiectivité peut aussi passer par une
inscription dans les statuts, éimitant les durées de mandats et le nombre de atand
successifsavec une obligation denouvellement du conseil d’administration par si¢ous
les anset éventuellement un ajustement de la facon domtocéde auwenouvellement du
bureau La possibilité (nécessité ?)adganiser des séminairede réflexion sur le projet
associatif est elle aussi pointée comme un faatewette amélioration. Enfin la proposition
est faite de «nettre en place un responsable chargé de la conuation envers les
adhérents», et un responsable dd¢’@valuation du fonctionnement collectif

Comment repenser des modes d’organisation démocrgtie pour favoriser I'accuell et le
renouvellement des bénévoles ?

On retrouve la encore une préconisation externasadciation et plutét de nature sociétale :
la mise en place d’unefermation a la vie associative sur un service amdout au long de
la vie ».

Au niveau interne, on parle de mettre en place atgsmissionsou encore @nimer des
temps de réflexion, d’échanges, de constructionrerdant les gens actifs et forces de
proposition». Assurer un portage collectif des projets aves ihformations réguliéres sur
leurs avanceées et des outils collaboratifs peraietit aussi d’éviter I'opacité qui est parfois
facteur de désinvestissement des membres de liasac

Permettre, favoriser la cooptation avec la posthilour les personnes cooptées de éester
en participant> par exemple a quelques réunions de conseilsnifestration avant d’entrer
dans les responsabilités. Rendre les responsahjilitess accessibles en soulignant pour ceux
qui les envisagent la possibilité tidorats de fonctionnement dninbmes ce qui reviendrait

a instituer untuilage des responsabilité€Enfin alléger ces responsabilités par des
présidencesu multi-présidences la condition que soient déterminés en amdes «nissions
de chacun et ses champs d’actian

Comment aller & la rencontre de nouveaux bénévolés

Au niveau externe voire sociétal, cette rencon@meit favorisée par une médiatisation
nationale des associatioms Les participants pointent I'exemple de la cagmea de
promotion de l'artisanat, ou méme de certaines riubds sportives, avec une pointe
d’amertume quant a la nécessité de moyens finan@&rs importants que ceux dont
disposent la plupart des acteurs du monde asdociati

Au niveau de l'association, afin d’aller a la rente de nouveaux adhérents potentiels
bénévoles, il est possible d’organiser deénements lisiblest visibles «@vec des personnes
chargées spécifiguement d’accueillir les personnemtéressés pour amorcer leur
‘recrutement’. En direction des adhérents, on pé&gdlement organiser une assemblée
générale ou un séminaire [...] présentant I'association et les fagadly entrer comme
bénévoles. Tout ceci doit s’accompagner d'espaces de e@iité et d'une maniere



adéquate decommuniqueren direction des membres, éventuellement par lidketins
internes

La mobilisation en externe des bénévoles est avggjuée, mais avec la nécessité de faire
desappels a bénévoles de facon cibl@siter la diffusion massive et privilégier lalion

de «repérer en amont les lieux ou structures ou desgmmes potentiellement intéressées
pourraient étre sollicitées. Cela peut par exemple passer patilisation des réseaibmais
également Ipartenariatavec des structures et espaces accueillant parpdxeles jeunes ou
des publics spécifiques. On peut aussitualiser les compétencest notamment celles en
matiere de communication. Il est cependant point#é faut & tout prix «ne pas en venir a
I'utilisation de main d’'ceuvre ad hog et pour cela, il faut penser la maniere de relier
I'action aux valeurs et au projet associasif

Quelle démarche pour améliorer le fonctionnement déassociation afin d’en faciliter le
renouvellement ?

Les conclusions du second groupe pointent gswr 4e fond, il faut penser le fonctionnement
démocratique de l'association comme une des dimessilu projet en adéquation avec
I'objet statutaire». Pour cela, il faus’'inscrire dans unelémarche de progres/projet a visée
démocratiqueavec dans un premier temps un état des lieux ctifmnement qui permette
de préciser les objectifet les étapes d’amélioration(Par exemple : améliorer l'accueil,
favoriser la participation).

Le groupe s’est également interrogé sur la fornrmese demandant notammentuelles
formes pourraient prendre les espaces statutainesnon». Il faut envisager des espaces
formels (AG, réunions), participatifs (par exemghks séminaires de réflexion), et des temps
informels. A coté de cette variété d’espaces dégyzation, le groupe considére qu'il faut
aussi introduire de la diversité dans les modegpiéssion. Le mode verbal de I'expression
en public, celui qui est le plus couramment utjlis@&tant pas toujours le plus adapté voire
créant de I'exclusion pour certains. Les « traditielles réunions de 18h30 a 20h30 » doivent
€galement étre remises en question.

Un exemple de démarche d’amélioration consiste gg@mple arevisiter l'accueil de
'adhérent Une association, au moment de l'adhésion, peucemir cet accueil dans
«I'objectif de lui donner les clefs de compréhenspmour favoriser son intégration, sa
participation, son implicatiom. Cela passe par la mise a disposition d’éaitscles statuts

et les projetsmais aussi par I'oral, avde récit de vie de I'associatiorCe point peut faire
I'objet de lacréation d’'une commission accuyedlvec unespace parrainagédes nouveaux
par des ‘anciens’), ulivret d’accueil voire un temps convivial comme wepas d’accuell

Il est important «d’afficher le mouvement de I'associationet de «onner la régle du jeu
aux nouveaux participants pour jouer ensemble, mais en laissant la pdisSide travailler
sur les regles.

En ce qui concerne leréation d’espaces non-statutairesla peut passer par la constitution
de groupes mixtes (incluant salariés, bénévolesngples adhérents) pour faire partager le
projet et son évolution. Mais on peut aussi miserla «constitution d’espaces dédiés a la
proposition d’initiatives». Ces démarches supposent agigstionner les outils juridiques
(statuts et reglement intérieur) avec la possédie faire évoluer ces textes fondateurs.
Comme il s’agit d’'une démarche de projet, elle ioqyed une évaluation, et ce sont les
responsables associatifs qui doivent étre les tmma I'évaluation du fonctionnement de
'association «afin que chacun s’y retrouve Cela peut se faire grace a lieu
institutionnalisé de discussimur la dynamique du fonctionnement. Il en déctaleécessité
d’uneclarification des missions des responsalgjasdes lors peuvent étre explicitées lors des
prises de fonctian



3. Bilan du séminaire : Des problématiques fondamentak qui font
débat

Dans les divers temps de débats de ces deux jauoméeemergé plusieurs problématiques
qui sont liées a cette question du renouvellemestdifigeants bénévoles : la disponibilité, la
sélection, la valorisation, les enjeux du rajewsmnssnt, la tension entre volonté de
rajeunissement et conservatisme, et le poids ditit]anel modeéle hiérarchique.

La disponibilité des bénévoles

Un des arguments souvent opposé au refus d’imgicaenévole est le manque de temps. Et
il est vrai que la plupart des personnes qui sovedties dans le monde associatif, quand on
les interroge, rapportent de multiples apparteran€gette multiplicité d’appartenances
diminue les possibilités d’'investissement lourd gne association particuliere. Sans compter
gue, comme le pointe une des discussionle kénévolat existe en dehors du monde
associatif». Le bénévolat informel (par exemple l'aide a @egsins) qui demeure dans la
sphére privé peut occuper un temps non négligeablager des obligations avec lesquelles
les activités associatives deviennent alors peupatibiies. Dans le monde du travail salarié,
il existe aussi un investissement au-dela du tedgdravail, qui est d’ailleurs souvent
rapporté comme plus important pour les salariésstbaation.

Chez les jeunes et ou les chdmeurs, la précarégtgul’emploi ou le caractere temporaire du
statut étudiant, laissant peu de visibilité suvdiair, contribuent aussi a raccourcir I'horizon
d’'investissement. Dans ce contexte, il serait #igérsi ce ne sont pas seulement ceux qui
sont les plus optimistes quant a leur avenir (gpdnte d’ou leur vient cet optimisme, qu'il
soit dispositionnel ou qu’il vienne d'un capitalcgd ou personnel important) qui ont la
possibilité de s’investir sur du moyen terme, ab de maniere ponctuelle, acceptant par la-
méme de s’engager dans les instances dirigeantesaitexte y est favorable.

Enfin la mobilité géographique subie (par les jeuae milieu rural, ou par les étudiants) en
diminuant I'attachement au territoire sur lequaldividu arrive, rend sans doute plus difficile
un investissement a long-terme. Maiscontrarig elle facilite l'investissement avec une
motivation sociale pour les personnes qui veulecbmstituer un réseau social sur un nouveau
territoire.

La sélection des bénévoles

Une sélection volontaire et réfléchie versus ingcidedes bénévoles qui peuvent s’investir
Pour la sélection incidente, on peut citer le didda sollicitation directe, dont on sait pourtant
gu’elle est nécessaire, puisque dans la plupartcdssles bénévoles témoignent que c’est
cette sollicitation directe qui les a amenés agager. Et de fait, dans nombre d’associations,
les administrateurs cooptent des professionnels ailiies associations du champ avec
lesquelles leur association travaille, ou la sdicon se fait sur la base des relations
amicales. Dans les deux cas, la question de lénég des administrateurs eu égard a la
maitrise de I'histoire de I'association ou de cealle champ d’action de I'association pourra
entrainer une plus ou moins grande hiérarchisatioformelle dans les conseils

d’administration. Ce mode de ‘recrutement’ des béles et des administrateurs contribue a
augmenter I'entre-soi. Pour la sélection volontaiveréfléchie, on peut mettre en avant ce
témoignage de responsables associatifs ne voulmtigisser un bénévole s’investir plus
parce qu’ils le soupconnaient de pouvoir troubkerfdnctionnement de I'association. Par
ailleurs, de nombreuses associations s’occupamedsonnes en difficulté sociale pointent
gue les personnes qui sont elles-mémes dans dexultes (notamment psychologiques)

doivent étre évincée systématiquement. Ainsi, @r@ment a une idée répandue parmi les



‘militants’ associatifs, le monde des associatiofest pas aussi inclusif qu’'il y parait de
prime abord. Cet aspect exclusif peut étre renf@age les enjeux économiques (besoin
d’efficience) et les enjeux techniques (besoin dmmétences spécifiques), ou encore tout
simplement par le fait que les organisations njmentfois pas la ressource humaine (salariée
ou non) nécessaire a l'intégration des bénévolesti€& & Dansac, 2012).

Quand un de ces deux types de sélection interveenpeut envisager que I'association aura
encore plus de difficulté a renouveler ses instadidgeantes en raison du manque de variété
des réseaux de relations dans lesquels peut sddaollicitation.

La valorisation du bénévolat

La valorisation du bénévolat a un enjeu trés paitc pour les jeunes qui sont dans un début
de parcours, et dans la volonté d’augmenter leupl@yabilité. Le temps consacré aux
activités associatives est en quelque sorte ursiisgement qui doit pouvoir étre rentable,
particulierement dans une société ou I'acces aglenest fortement compétitif et le travail
salarié fondamental pour I'autonomie. C'est dansaetexte qu'’il faut replacer la tentative
par les jeunes d’élaborer une charte de la recesaace de I'engagement associatif qui a été
discutée lors du séminaire.

Mais la valorisation a aussi un enjeu pour les @asons elles-mémes, a la fois lié a
'accroissement de I'action associative et a Ididifté de création d’emplois. Ainsi les
associations voient cette valorisation comme unesipdité de lever des freins a
I'investissement en temps des jeunes dans lesiateans.

Une des questions qui a émergé est celle de la dibkette valorisation. De maniéméerne

(au monde associatif), cette valorisation est gement la regle, les expériences bénévoles
étant prises en compte dans le recrutement desiésalde cadre associatif donne
fréquemment I'opportunité a des bénévoles de detgrposte ou de tester comme bénévole
une activité qui pourra ensuite faire I'objet d’uselarisation. A I'externe, a I'échelle
sociétale, cette valorisation existe déja a trawdes outils comme le portefeuille de
compétences le passeport bénévélepromu par France Bénévolat, le carnet de vie du
bénévolé du CNOSF. Cependant il faut réaliser qu'a ce joas expériences bénévoles sont
encore peu prises en compte dans I'examen de Gdonckd dans le secteur privé non
associatif (cf. Bougard et al., 2011, méme si létude portait sur des profil déja tres
qualifiés). Il faut aussi souligner que si les ppad¢s de valorisation se généralisent, le travail
associatif s’en trouverde factomodifié, puisque les associations devront pou\agrtifier’

les expériences bénévoles (Dansac, Vachée, & Gorad1), ajoutant ainsi des taches
subalternes accentuant les procédures aux dépesadsisisions.

Le paradoxe qgu’entraine cette volonté de valowsatmérite d'étre souligné puisqu’on
retrouve de maniere récurrente dans les discoumpdrtance subjective de la gratuité du
geste bénévole difficilement compatible avec l'idigelui donner une valeur permettant d’en
tirer une contrepartie. Certains travaux de psyadiel sociale sur I'engagement et la
motivation laissent d'ailleurs penser que cetteorshtion pourrait avoir des effets pervers
guant a I'appropriation psychologique du projebassif et de ses valeurs. Dans la théorie de
Kiesler (1972), le bénéfice tiré du bénévolat adladgt le colt de I'acte bénévole, le rendant
moins engageant (toutes choses égales par aillques)lorsqu’il est ne procure pas de
bénéfice. Dans la perspective de Deci et Ryan (198%erspective de rétributions, si elle
devient subjectivement trop importante pour lindiy, peut faire changer la motivation

! http://www.associations.gouv.fr/IMG/pdf/Portefdeailcompetences_2011.pdf
2 http://www.passeport-benevole.org/
® http://franceolympique.com/art/160-carnet_de_vie liknevole.html



intrinségque en motivation extrinséque, dont ongaitlle est plus fragile puisque dépendante
de l'accés a ces rétributions.

Les enjeux du rajeunissement

A la question comment faire venir des jeunes dassassociations, un participant a répondu
pourquoi en faire venir. L'enjeu de la mixité gémé@nnelle, du rajeunissement des
associations est certes important. Faire venijalgses est considéré par les associations a la
fois comme une garantie de pérennité de I'associagt comme une chance d’amener de
'innovation dans l'association. Le sentiment gaee &ssociations ont dumal a capter les
jeunes» ou a les retenir amene a se questionner sugilesgement du monde associatif.
Pourtant le monde associatif se renouvelle déjaseetrajeunit par le foisonnement
d’associations qui sont créées, et notamment plasagui sont créées spécifiguement par des
jeunes. Ceux-ci effectivement voient leurs sentithate contréle et d’efficacité augmenter
bien plus en créant de toutes pieces I'outil quieta permettre d’influencer la société. Cela
leur permet de consolider leurs valeurs par le tipregement collectif sur celles-ci, ce qu'ils
préferent a la dilution dans des projets assosiaé#ja existants, éventuellement ayant une
inertie forte de par les traditions et I'histoirei gy existent. Cette question du sentiment
d’efficacité atteint par la réalisation peut évalliement étre reprise a leur compte par les
mouvements associatifs anciens, a travers la pligsibe donner des espaces d’initiative ou
des jeunes pourraient voir leur projet se réaliser peu comme dans une pépiniére
d’entreprise (c’'est par exemple ce que tententde fa Ligue avec les Juniors Associations,
ou les Francas avec les ATEC).

Une tension entre volonté de rajeunissement et @aatisme

Malgré cette perspective d’apports innovants nétesssa I'association, il émerge des débats
une tension paradoxale entre la volonté de rajeamisnt d’'une part, et le désir de maitriser
le projet, d’en garantir lI'intégrité. De ce désie dontrbéle, on peut déduire que seuls les
anciens maitrisent le projet associatif et sontag@ar des valeurs originelles portées par
I'association. Ainsi la notion de transmission, went vue par les séniors comme le fait de
léguer a des nouvelles générations une sorte tHlgériassociatif, ou l'intergénérationnel
servirait plus cet objectif d’héritage qu’un vébka enrichissement réciproque et égalitaire.
Dans cette perspective, certains participants rsisté sur la nécessité de produire des écrits
pour entretenir la mémoire de I'association. Lespdsitifs de tuilage, qui facilitent la
transmission, peuvent ainsi devenir en quelques stes outils de contréle social empéchant
finalement I'innovation dans le projet associatif.

Au cours des échanges, une jeune femme s’estalielisentie obligée de rappeler gua «
transmission peut étre a double sensredonnant a celle-ci le sens d'un apprentissage
réciprogue. Effectivement, les débats ont point danner I'histoire aux nouveaux arrivants,
pouvait avoir un role prescriptif et normatif, amplement une fonction indicative. On peut
utiliser la mémoire pour que I'histoire de I'ass®@n soit reproduite a I'identique y compris
dans le fonctionnement, soit la fournir pour quedens puisse faire évoluer I'association.

Sur le plan de I'appropriation psychologique dujgrassociatif, on a affaire a un processus
différent, selon qu’on soit dans I'adhésion au @roje I'association, et aux valeurs qu’il porte
(insertion dans un programme), ou qu'on soit ddmgefrogation sur les missions de
'association, et ses réorientations éventuelleagtruction de projet).

L'importance accordée a la nécessaire cohérence taction de l'association et a la
préservation du projet associatif initial, entratme sein de I'association des différences de
légitimité associées a la maitrise de I'histoird’dssociation, a sa mémoire. Ces difféerences
de Iégitimité peuvent donner une forme de pouvaitiguliere aux ‘anciens’, et entrainer une



hiérarchisation de I'association et éventuellemem inertie aux changements qui ne peut
gu’étre néfaste au rajeunissement des instandgsealites.

Le poids des modeles hiérarchiques traditionnels

On a observé au cours des échanges une relatfieiltf & envisager de réels changements
de gouvernance, avec un modele de la gouvernantieale tres prégnant. Les acteurs
associatifs sont nombreux a rester persuadés aiépta des statuts en préfecture exige certes
deux noms, mais aussi la répartition des deux immstde président et trésofielSi la
possibilité de co-présidence est connue de certaifs est souvent exclua priori car
considérée comme ne permettant pas une bonne dssiseresponsabilité, et poserait des
problémes de lisibilité, de maniére interne a ka&sstion comme en externe vis-a-vis des
partenaires. Cela étant, des témoignages confirhesrifficultés techniques rencontrées par
les associations ayant opté pour des présidendiégiates lors de leur création, que ce soit
au moment de I'enregistrement en préfecture oudenrs création d’'un compte en banque.
Dans les enregistrements, les modes de gouverratareatifs (co-présidence collégiale,
tirage au sort) font I'objet d'un fort scepticismet, la transmission d’'un temps du débat
participatif a I'autre montre de fortes résistanpeas rapport a ces possibilités : ces solutions
sont soit ecartées du compte rendu des débatseamsgrsoit traitées avec une réserve plus
grande encore.

Si certains pronent le consensus et parfois mémectivent dans les statuts, d’autres
considérent comme plus démocratique le fait qumicer puissent étre en désaccord avec les
décisions qui sont prises dans I'association. @i Peut envisager que ces désaccords sont
garants de la diversité dans I'association (essayeut prix de les supprimer aménerait sans
doute de I'exclusion), il faut réaliser que la meation et donc l'investissement ne peuvent
étre aussi importants dans des projets que I'onpa% choisis, méme s’ils résultent d’une
décision majoritaire démocratique. Une des pridepaaractéristiques du bénévole étant sa
liberté a quitter I'association, le manque de naiton a I'égard de projets avec lesquels il
n'est pas en accord peut étre un moteur d'une exttusion de I'association. Ainsi les
formes que prend la démocratie dans I'associatioifuencent largement les modes
d’'investissement des membres.

* Ceci s’est manifesté autant lors de la soirée PRIRGe dans les discussions du Café participatif R&B



Conclusion

Au travers de cette étude, I'enjeu reste d'intezrogjorganisation actuelle du milieu
associatif, son usage par les acteurs, les crogamaeele traversent, et sa place dans une
société que I'on qualifie volontiers d’individuaks A travers la présentation des conclusions
de cette étude, nous observons comment les projsten ceuvre, et la fagon dont ils sont
conduits, peuvent faciliter ou non [linvestissemeat# nouvelles personnes dans les
associations, voire le décourager.

Au travers des diverses interventions lors du qefdicipatif comme dans la réflexion de
groupe, il apparait que I'espace des décisionsekti des actions possibles au sein de
I'association doivent absolument faire I'objet dduanalyse réguliére dans les organisations
associatives.

Ainsi, nous avons proposé une schématisation @llejtide ces espaces et des places que
peuvent occuper les différents acteurs d’une aatogi en nous centrant sur la ressource
humaine de celle-ci (cf. Dansac, Bordes, GontieWa&thée, 2013). Cette schématisation
considere que toute la place occupée par une caégacteur (parfois par un seul) est
indisponible aux autres. Elle permet de mettreuenidre certaines configurations classiques
observées par ailleurs (Vachée et al., 2013).

Dans ces configurations, les animateurs professisnen tant que salariés missionnés pour
porter les valeurs des associations, doivent &nsaients que les associations d’éducation
populaire ne peuvent relever de n'importe quelleende répartition...
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Qu’en est-il alors des missions de I'animateur damgadre ? Comment peut-il, en tant que
salarié dans une association, veiller a ce queastion respecte les valeurs de celle-ci en
favorisant I'implication des adhérents et bénévaliesis I'esprit de I'éducation populaire ?
Comment peut-il accepter de ne pas tout faireessibiliser les bénévoles au fait que sa
posture de salarié ne doit pas faire disparaimars@stissement bénévole ?

Dans quelle mesure I'animateur peut-il accepteddéléguer aux bénévoles certaines taches et
certaines responsabilités en permettant une réfiesar ce qui lui est délégué ?

Comment prévoir, dans la gestion de I'action deséxiation, différents niveaux possibles
d’'implication, une rotation suffisante des tachetsune implication des administrateurs dans
les taches opérationnelles ?

Enfin, il semble essentiel de questionner réguiene le projet associatif, ses valeurs, la
maniére dont il doit étre conduit, réflexion quiitdétre conduite avec les adhérents comme
avec les bénévoles.

Ce premier travail permet d’envisager des pistescli@ngement dans l'organisation et
I'accompagnement du milieu associatif et de segvw@as. Aujourd’hui, la situation de ces
espaces citoyens reste fortement liée aux engagemen’Etat. Quel modeéle associatif peut-
on envisager pour l'avenir ? Quelle place pour éndvolat dans une société en crise
économique ? Autant de questions qui méritent@'&aitées plus avant.
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