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Résumé:

Lebutnonlucratifdes associations relativise laperformance technico-économigue au
profit d’une performance multidimensionnelle. Parmi ces dimensions, la plus fonda-
mentale nous semble étre la performance symbolique. Elle correspond & la capacité
delorganisation dproduire un sens et i le gérer de fagon ce qu'il réduise Uhétérogé-
néité des sens émergeant des processus sociaux et psychologiques infernes etexternes.
Concernant les individus qu'elles emploient, on formule souvent Uhypothése gu’en
Uabsence derémunération, Uimplicationmorale dans Uorganisationdevient systéma-
tique. Saproportion, probablement plus élevée qu’en entreprise, s 'inscrit, enfait, dans
une tendance plus générale & la multiplication et & la diversification des formes
d’implication. C’est ainsi gu’un grand nombre des volontaires que nous avons
rencontrés parviennent 4 développer simultanément plusieurs implications morales
adressées & des interlocuteurs différents (ex. organisation, bénéficiaire, financeur,
etc.). Ce multipositionnement génére des contradictions qui poussent lindividu dune
distanciation apartir de laguelle il retrouve une subjectivité lui permettant d’arbitrer
entre les différents enjeux qu'il intégre a sa contribution. Cette implication morale
«multiréférenticlles répond & Uhétérogéndité des besoins résultant du caractére
multidimensionnel de la performance des associations.

La place qu occupent les associations au sein des sciences de gestion demeure,
aujourd hui encore, tout & fait marginale... Cet article s"appuie sur les données ¢'une
recherche gualitative consacrée a trois d’ entre elles (MSF, AFVP,SCD)!, pouridentifier les
enjeux sur lesquels les associations fondentleur performance. Partant de 14, nous évaluons
lesbesoins qu’ elles développentpar rapportal” implicationdesindividus qu’ elles emploient.
Les résultats obtenus réfutent I’ idée selon laguelle leur but non lucratif les émancipe des
contraintes de la performance en général et de la performance économique en particulier.
Nous situons lenr spécificité an niveau de la place qu’elles accordent 4 la dimension
symbolique deleur action. Audela des guelques connaissances apportées, nous souhaitons
contribuer  la reconnaissance de ce type d'organisation par les sciences de gestion. Le
repérage des besoins en implication, nous améne & questionner les vertus de’implication

1. Trois associations humanitaires : Médecins Sans Frontigres, Association Frangaise des
Volontaires du Progrés, Service de Coopération an Développement, & travers plus de 80 entretiens
réalisés aux siéges et dans 8 pays d"Afrique.
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morale dans I’ organisation. Elle constitue pour de nombreux chercheurs et praticiens, la
réponse a1’ ensemble de ces besoins. Nous rejoignons Thévenet (1992b) surl’idée qu’ elie
1’ est pas suffisante. Nous ne contestons pas son utilité mais nous larelativisons par rapport :

- aux autres référentiels (Redding & ali, 1991) et aux autres modes (Etziont, 1978) qui
composent !’ ensemble des formes d’implication que développe I'individu dans le cadre de
son «univers de travail» (Neveu, 1991)

- aux caractéristiques de Ia situation (Merton 1959, Glady & Valéau 1956}

- anx dimensions de la performance que privilégientles gestionnaires.

i semble qu' aucune forme & implication ne soit, en elle-méme, capable de répondre a
I’ ensemble des besoins découlantd’ une conception multidimensionneile dela performance
(Morin, Savoie & Beaudin, 1993). Nous pensons qu’il devient alors souhaitable que
I’ individu dév eloppe des formes d’ implication multiples et hétérogénes. Il devient, de cette
facon, plus 2 méme de discerner et & arbitrer les tensions entre les différents enjeux qui
" exercent sur sa contribution (Louart 1993, Dubet 1994).

1. Des problématiques qu’elles partagent avec les
entreprises

1.1 La performance économique des associations L. 1901

1.1.1 La dépendance des associations par rapport i des ressources limitées

Avant & intégrer une conception multidimensionnelle de Ia performance, nous tenons a
soulignerle faitquel’ association estsoumise aux contraintes deJa performance économique.
Sonbutnon lucratif nemodifie pas totalementles logiques décrites parl’ économieclassique.
Elle fonctionne, a1’ instar des entreprises, 3 partir de capitaux enquantités limitées. . ndlité
produite ne se mesure pas en terme de profit (certains parlent néanmoins de profits non-
financiers (James, 1992)) mais elle est évaluée, entre autre, par les financeurs.

Au dela des stratégies marketing qui motivent une partie des dons regus, le terme
«désintéressé» ne nous semble pas convenir & la démarche des donateurs. Iis mandatent
I’ association pour qu’ elle réalise une action clairement identifiée qu'ils s* «approprient».
Flile constitue un intermédiaire entre eux et les bénéficiaires (Krashinsky, 1986) Ils exercent
leur pouvoir pour contrbler, et souvent méme orienter, I’ usage des fonds qu’ils lui confient
(Mintzberg 1986, Guillois 1988). Ils la sournettent ainsi 4 une logique d’ efficacité qui
consiste & maximiser la réalisation des objectifs & partir des ressources dont ele dispose.

Finalement, les critéres de performance applicables aux associations pe différent pas
fondamentalement de ceux des entreprises. Le scandale de I' ARC (66% de charges de
structure)illustre |’ importance delalogique financidre. Cette affaire s’ oppose aux effortsde
transparence que font la majorité des associations pour développer leur capital confiance
(Hansmann, 1990). MSF, par exemple, revendique des charges de structure inférieures a
20%. Laprégnance de la dimension économique etle pouvoir des financeurs se manifestent
égalementdans’ importance accordée aux ratios décrivantlastructure des fondsregus. MSF
préserve son indépendance en §” assurant qu’ aucun financeur ne prend une part trop
importantedansson «capital». 1’ AFVPdéveloppe,quantaelle,desstratégiesdediversification
des fonds requs afin de s”émanciper du pouvoir du Ministére de la Coopération qui était
jusque lamajoritaire,

1.1.2 Utilités et limites de la concurrence

L’ efficacité et la performance sont, toujours selonla vision «classique», garanties parles
lois ' un marché en simmation de concurrence pure et parfaite. Ce contexte fragilisela survie
des organisations et les oblige A se dépasser. Les marchés sur lesquels interviennent les
associations répondent A ce critére et]’ humanitaire ne fait pas exception.
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Hlle s’ exerce au nivean de la mobilisation des fonds. Flle oblige les associations 4 une
surenchére dansla dramatisation etl’ exposition delamisére. Les «publicités» développées
dans cette perspective donnent une image erronée des pays du tiers-monde et vont 4
I’ encontre de la mission de témoignage que revendiquent la plupart de ces organisations.

La concurrence 5" exerce également au niveau des terrains & intervention. Nous avons
observé des cas ot la concurrence oblige les associations 4 proposer des produits de plus en
plus attractifs, Elles réduisent, par exemple, la participation financiére des villageois et
retombent ainsi dans des formes d” assistanat contraires aux principes Elémentaires du
développement. Nous avons également étudié des cas d’ ententes dansle cadre desquellesles
associations se répartissentletravail. Ungrand nombred initiatives setrouventainsi bridées.
Nous souhaitons ouvrirle débat sur ! ntilité etles limites de la concurence daps le cadre de
1a performance des associations.

1.2 L’approche multidimensionnelle de la performance des
associations

1.2.1 Hétérogénéité des critéres formulés par les interlocuteurs

La dimension économique 1’ épuise pas lanotion de performance, elle ne résume pas 3
elle seule I’ utilité produite par I” organisation. Pour I’ association, elle ne constitue gir un
moyen, ses éventuels profits doivent obligatoirement &tre réinvestis vers d’ autres fins.
Suivaat Ia perspective constructiviste adoptée par Morin & ali (1993) 1a performance
i existe pas en soi, elle estrelative d «ce qu’ onattend d’ elle». Denombrens critéres peuvent
ainsi étre envisagés.

1’ organisation implique de nombreux acteurs qui contribuent 3 son action et/ou en
bénéficient. Pour des raisons pratiques, nous désignons désormais les acteurs exterieurs a
I orgamisation sous le terme & interlocuteur et conservons le terme d actenr lorsqu’il 8" agit
de samain d’ oeuvre. La performance est constituée par les jugements prononcés par ces
interlocuteurs sur les activités, les produits, les résultats oules effets de son action. Faced
I’ héiérogénéité et aux contradictions de ces diverses attentes, le gestionnaire arbitre et
privilégie un nombre limité & actewrs, la performance se réduit alors aux critéres que
défendent ces derniers. Les acteurs des différents services arbitrent 3 leur niveau en
privilégiant parfois des acteurs différents de ceux habituellement favorisés par ! organisa-
tion. Paradoxalement, ces tensions penventcontribuer i 1a performance de I’ organisation :
elles permettent de gérer les tensions issues de I’ hétérogénéité des critéres défendus par ses
différents interlocuteurs. Lenombre dinterlocuteurs satisfaits est plus grand que dansle cas
ol les acteurs reprennent & I'identique les enjeux de I’ organisation. 1eurs arbitrages
integrent, par ailevrs, leur propres intéréts.

1.2.2 La performance sociale des associations

Tnitié parl’ Ecoledes Relations Humaines, cetaspectdelaperformance organisationnefle
trouve anjourd’ hui encore de larges échos dans lalittérature en sciences de gestion et dans
les discours de certains dirigeants. I1s” agit del un des points de départ de toute reflexion RH
: «lanécessité d’ ajustement entre desintentions différentes»(Louart, 1996}, Onadmet done
quelesindividus ont des attentes propres qui ne convergent pas forcément avec les besoins
de I'organisation. La prise en considération de la satisfaction des ressources humaines
dépend :

- delaresponsabilité que Iui reconnaissentles individus & cenivean. Ils peuvent, en effet,
conditionner lewr contribution ou leur reconnaissance de la légitimité de I’ organisation {cf.
supra) 4 la satisfaction gu’ elle leur apporte. Concernant les volontaires que nous avons
renconirés, st certains construisent le sens de leur contribution avtour de la notion de
sacrifice, un bon nombre se révéle fort exigeant 41 égard de |’ association pour laquelle ils
travaillent
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- de la responsabilité que s’ assigne I’ organisation 2 ce niveau. Elle peut, au deladela
négociation quelui imposentlesindividus intégrer leur satisfaction en tant que «performance
sociale». Les associations émdiées compensent les cofits engendrés par I’ inexpérience de
leurs volontaires en termes de performance technico-économique par la valeur ajoutée
qu’ elles produisent en termes d” éducation dela jeunesse. Mais nous avons copstaté que cette
é&ducation ne constituait, dans la plupart des cas qu’ un partie des attentes des volontaires.

L’ intégration d’ une responsabilité concernant la satisfaction pose la question de ce qui
doitétre géré. Thévenet reconnait 1a diversité des projets individuels etinvite ]’ organisation
3 prendre en considération la spécificité de chacun. Cavagnac et Sire (1994) proposent le
concept de rémunération caféteria (chaque individu choisi parmi différentes formules
préétablies celles qui répond le mieux & ses enjeux). Mais il reste que la systématisation de
cette démarche pose des questions de faisabilité et ¢’ utilité en termes de gestion et de
répartition des ressources; cet enjeu se retrouveant, a priori, en contradiction avecles enjenx
technico-économiques. Nous abordons feur articulation en termes & implication.

2. Articulation de la performance economique et de la
performance sociale dans le cadre de Pimplication

2.1 Définition de I’implication : perceptions et sens de la relation

2.1.1 Les formes d’implication : I’intensité, le référentiel, le mode et I’ancrage

1l nous faut, pour commencer, préciser notre position (Valéau, 1995) au sein du chaos
conceptuel (Morrow, 1983) qui entoure le terpe d” «implication». Nous I’ utilisons suivant
une acception relativement large : au sens & «étre en relation avec». Nous cherchons &
identifier un certain nombre de variables pour organiser les différentes formes que peut
prendre cette relation. Laplupart des auteurs associent le terme d’ implication 2 une forme
particuli¢re de relation correspondant, dansle cadre delatypologied’ Etzioni, a1 implication
morale (moral involvement) ou engagement (commitment)®.

Le phénomeéne sur lequel nous travaillons est, par ailleurs, d’ une nature différente de
celui auquel s’ intéressent ces mémes auteurs. Le paradigme substantialiste qu’”ils adoptent

' les situent au niveau des réalités objectives, alors que Je paradigme constructiviste auguel
nous nous référons valorise les représentations que développent les individus 3 propos de
cette réalité. Ces deux approches delarelation sontdifférentes mais se trouvent, par ailleuss,
comme le souligne Thévenet (1992a), en interaction : «c’est!’ ensemble des sysi¢émes de
représentations delapersonne dans son contexte de travail qui fagonne enlui une implication
de plus en plus forte».

Nous définissons donc I implication comme a représentation que produit]’ individu &
propos de la relation qui le lie 3 son «univers de travaily, C est I'ensemble de ses
positionnements par rapport aux différents éléments qu’il y pergoit. Nous décrivons ce
positionnement & travers quatre concepts :

- ses référentiels : les éléments de lasituation qu’il pergoit et retient (institution, travail,
etc.) (Morrow 1983, Redding 1991)

- ses modes : lafacon dont il se positionne par rapport aux €léments pergus, lanature de
larelation, ce quel’individu yinvestit,lasignificationqu’ it lui donne (calculatrice, affective,
normative : Btzioni 1978, Thévenet,1992a)

- son intensité : elle peut &tre positive ou négative (Etzioni, 1978), le contraire de
F implication est]’ indifférence

- sondegré & ancrage dans { expérience.

2. Les usages se sontquelque peu écartés de la traduction etle mot«commitment» estdésormais
associé au termme «implication».
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2.1.2 Contingences des relations entre implication et comportements

Cette dernidre dimension correspond a1 état & avancement du processus cognitif dans
lequel nous inscrivons I’ implication. Ce processus se compose de quatre étapes :

- Y individu anticipe son mode & implication & partir des informations dont il dispose

- il projette ses anticipations sur la situation qu’il découvre et §”efforce de vivre
I implication 4 laquelle il §' était préparée, il laréajuste & la hausse ou 4 la baisse mais 0’ en
modifie pas les termes

-lorsqueles dissonances sefont tropfortes, I’ individu renonce ses anticipations, il passe
alors par une phase de confusion durant laquelle il perd le sens de la relation

~ il reconstruit enfin des cadres de références et une implication 4 la mesure de son
expérience.

Ce processus nous permet d expliquer les différences observées enire I'implication au
départ et celle finalement développée en situation. Il nous permet aussi de participer au
difficile débat surles liens entre implication et comportements. L implication se développe
en interaction avec les discours etles comportements. Elle est continue mais s actualise en
permanence dans le cadre des différents contextes dans lesquels elle se réalise. (Glady &
Valéau, 1996). Filen’ estau départ qu’ un sens donné aux comportements mais elle devient,
al’issue duprocessus, un positionnement qui se stabilise et devient capable deles influencer.

L implication dans un univers de travail donné est, par ailleurs, en concurrence avec

- en amont, les valeurs qui ont un caractére plus général et plus permanent

-en aval, avec le positionnement par rapport au contexte immédiat (ex. menace d vne
arme).

Le poids des valeurs etde !’ implication dépend, entre autre, du niveau d'intégrité dela
personne, ¢’ est2 dire sa capacité & résister aux opportunités et aux contraintes immeédiates.

2.2 Articulations de la performance économique et de la
performance sociale dans les théories en sciences de gestion

La performance sociale se fait, a priori, au détriment de la performance technico-
économique. La littérature en sciences de gestion §"est abondamment penchée sur le
probléme et propose de nombreuses fagons deles faire converger, nous relevons ainsi trois
alternatives:

- I’ «accommodation»(Piaget, 1926), ¢’est le projet de I'implication morale, il s’ agit
&' amener I'individu & s’ approprier les valeurs et les buts de " organisation pour que leurs
projets se confondent® :

-le «défi», Argyris développe une théorie suivant laquelle I introduction des objectifs
sous la forme d"un «défi» incite I"individu 2 se les approprier, il participe ainsi & la
performance technico-économique tout en se réatisant. L individu reste moralement impli-
qué dans projetindividuel, le «défi»» le reliant au travail ;

-1’ «assimilation» (Piaget, 1926), «Le contrat d’ embauche spécifieimplicitement qu’ en
échange de rémunération mopétaire ou autre, les employés poursuivront les buts de
I’ organisation». «La structure des récompenses dans une organisation est expressément
congue pour dépasser les problémes liés aux objectifs individuels»(March & Simon, 1964).
Cette derniére alternative explicite Ie fonctionnement traditionnel de I’ entreprise mais ne
s" applique pas, a priori, & I"association. Certains objecteront que les récompenses non
financiéres et la reconnaissance constituent des formes de rémunération. Les résultats de
notre étude nous aménent 4 penser que ces pratiques ne sont en fait que des cas particuliers
et qu’ elies ne sont pas représentatives des logiques sur lesquelles se fonde larelation entre

3. Nous développerons cette aliemative dans le cadre de la partie concemant la production de
sens. En effet]'individu ne s'implique pas moralement dans un agencement technico-économique
mais dans une entité devenue signifiante.
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I’ association etles individus qu’ elle emploie. Nous déclinonslalogique del’ «assimilation»
en termes d’ implication afin de dépasser le notion de salaire et de parvenir 4 un niveau
& abstraction suffisant pour pouvoir identifier des logiques communes aux deux formes
& organisation,

2.3 Implication et pouveir

Nous avons observé, que, contrairement & certaines idées regues, les formes d’ implica-
tion effectivement développées par les volontaires ne selimitent pas I’ implication morale
dans]’organisation. Elles présentent une grande diversitétant au nivean des référentiels que
des modes (Valéau, 1996). Nous avons par ailleurs constaté que les contributions obtenues
sont le plus souvent satisfaisantes. Partant de 13, nous identifions un certain nombre de
caraciéristiques del’ implication nécessaires 3la performance del’ organisation. Le premier
enjeu consiste & ce que I individu dépasse la phase de confusion et achéve son processus
implicationnel. Son positionnement est ainsi suffisamment ancré et stabilisé pour orienter
ses décisions et donner 2 I’ organisation matiére 4 négocier. L’ implication morale dans les
organisations n’ est pas systématique, elle pose, par ailleurs, de par les écarts de représenta-
tions et les contingences delarelation entre implication et comportement, des problémes de
fiabilité. Nous réfutons laconvergence sysiématique des enjeux des acteurs impliqués. Nous
soulignons ainsi le besoin pour]’ association de controler les contributions regues de fagon
i ce qu elles abondent dans le sens de sa performance technico-économique. Nous
introduisons ainsi la notion la notion de pouvoir®,

Partant de 14, nous introduisons 1’ association de deux éléments :

- une implication intense dans un référentiel 1i€ ala simation (ex. le travail, le client)...

- ... dont la réalisation de cette implication passe par I organisation.

La co-ocurrence de ces deux éléments donne a I’organisation certaines garanties
concernantla contribution qu’ elle reoit de I’ individu. Les deux caractéristiques évoquées
reprennent, & propos de I’ implication, les termes du pouvoir tel que le congoit Emerson
(1962):

-I implication, morale ou calculatrice, dans un référentiel de 1a situation constitue, pour
I’individu, un enjeu.

-I’ organisation détient cetenjeu apartir du mornentoi cetieimplication ne peut étre vécu
en dehors de la situation de travail qu’ elle propose.

L’individu est dépendant &’ une situation dont I’ organisation contrdle I’accés. La
possibilité ou la menace de renvoyer le bénévole ou le volontaire fonde le pouvoir de
I’ association. Elle peut conditionner la réalisation de ses enjeus a I’exécution de ses
exigences. Nous réfutons ainsi I"idée selon laquelle la relation entre I association et les
individus qu’ elle emploie échapperait aux logiques du pouvoir. Nous rejoignons Etzioni,
pour qui implication et pouvoir sont inséparables.

3. Une problématique plus spécifique aux associations :
la performance symbolique

3.1 Laproduction de sens comme caractéristique fondamentale des
associations
4. Nombreux sont ceux qui croient que la relation entre les associations et leurs volontaires cu
les bénévoles échappent aux logiques du pouvoir. L.’ un des arguments est ¢’ ordre juridigue :

- toute relation implicant un lien de subordination doit étre requalifiée en contrat de travail
- le droit du travail ne reconnaissant pas leur relation, elle n’implique pas de subordination.
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3.1.1 La naturesymboligue de Passociation

La pérennité de I’ organisation dépend de sa performance technico-économique mais
aussi de la «légitimité» et dela crédibilité qui lui conférent les constituants externes (Morin
& ali, 1993) :

- pour I entreprise, la crédibilité est (trop) souvent réduite 4 la rentabilité ; lalégitimité
est alors envisagée au piveau de la répartition des bénéfices entre les interfocuteurs. La
rentabilité constitue une commune mesure autour de laquelle négocient les différents
participants

-T' assoctation ne dispose pas de telles «évidences» etles attentes, parrappoit ausquelles
les interfocutenrs évaluent sa légitimité, restent hétérogeénes. Sa survie dépend de leur
satisfaction mais son existence se fonde sur sa capacité a produire du sens : sa capacité &
dépasser les problématiques spécifiques des différents acteurs pour leur faire partager sa
Réalité.

Nous pensons aiosi que la performance symbolique constitue le fondement de I’ organi-
sation associative. Elle consiste d"une part & produire du sens et, d’ autre part, & le faire
partager. Cette définition ne recoupe pas le critére juridique et certaines organisations
reconnues par la Loi 1901 sont, de notre point de vue, plus proches de I’ entreprise que de
I’ association. Le concept d’ entreprise citoyenne etles projets d’ entreprise témoignent des
préoccupations nouvelles de I’ entreprise a ce niveau mais il ne prend pas, pour elle, un
caractére vital.

L approche constructiviste se révéle particuliérement adaptée a la compréhension du
phénoméne associatif. Suivantcette perspective, I’ organisationn’ existe pasen soi. Lanature
et I’ utilité des «substances» sur lesquelles elle se fonde sont directement tributaires des
représentations des acteurs internes et externes. Un consensus regroupant un minimum
d acteurs autour 4" un mintmum 4 éléments estnécessaire pour construire une personnalité
morale dépassant Ia somme des interactions entre actetrs. Nous pensons, qu’ an dela du
paradigme adopté (individualisme ou holisme), la natore de la réalité sociale étudice peut
varier, la densité et la consistance de la réalité organisationnelie dépendent du degré de
consensus des individus en présence.

Les crises qui ponctuent ! histoire des assoctations sont trés souvent li€es aune perte de
consensus. L.’ organisation ne meurt pas forcément mais elle change de nature (Mintzberg,
1990). L’ une des associations étudiées rencontre actuellement des difficultés de cetordre :
les différents acteurs impliqués développent leurs propres problématiques A partir des
spécificités de leur contexte. Iis n’interagissent plus que dans le cadre des stratégies
{coalition, tensions) qu’ils développent en vue d’ obtenirles ressources utiles laréalisation
de leurs enjeux. Le morcellement de la réalité symbolique met en en danger I'intégrité de
I’ association. La performance symbolique concerne ainsi le partage du projet mais aussi la
reconnaissance de’ association en tant gne telle.

3.1.2 Performance symbolique et gestion de la production desens

Le sens sur lequel se fonde 1" association dépasse la notion de culture. [ o’ émerge pas,
il est délibérément produit. Pour Beancourt (1996), le sens de I’ organisation met en
interactionle«sens déduit» anniveanorganisationnel  Je «sensinduit» auni veanintersubjectif
et «sens symbolique» produitau niveau intrapsychique. L enjen del association estle sens
qu’ elle déduit s’ impose au sens émergent des deux autres niveaux. Ce sens a, par ailleurs,
pour vocationde se propagerau déla des «frontiéres» del’ association pour modifier, defagon
substentielle et symbolique, son environnement. Suivant une perspective identique, le
numéro de Human Relation «Global Social Change Organisation» (1991) définit les
associations & partir de leur «engagement 4 servir d’ agent de changement dans la création
d une civilisation meilleure».

Le sens ainsi produit s’ organise dans le cadre &’ un projet, il définit]” association dans sa
relation avec son environnement :
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- sa problématique permet d’interpréter I’ environnement, elle pose un probléme que
T’ association a pour objectif de résoudre. Le sens d’une situation donnée et I’ utilité de
I association sont différents suivant qu’ on les aborde en termes de droit de]"homme ou de
développement

- ses valeurs constituent un cadre de références  partir duquel elle fonde le sens de ses
actions

- ses orientations définissent le type de réponses qu’ elle souhaite apporter au probléeme
posé.

L’ association démarre souvent sous la forme & un projet plus ou moins informel initié
par un individu ou un groupe ayant pour objectif de resoudre un probléme précis. Son
développement intégre ensuite des acteurs et des situations de plus en plus pombreuses etle
sens de départ doit alors étre géré. Cette gestion de la production de sens passe, a terme, par
une répartition des roles : une séparation de la «constitution» des grandes orientations etde
leur «exécution». Cette gestion a pour enjen de permettre I’ évolution de I’ association en
fonction desmodifications del’ environnement tout en prévenant son morcellement au profit
des problématiques locales. L exécutif, ¢’ est-a-dire les différents services etles différents
acteurs, peut étre intégré suivant différents modeles de gestion (Brabet, 1993) : les services
et les acteurs peuvent reprendre des critéres identiques  ceux de I’ organisation ou bien
privilégier des enjeux et des acteurs différents. Ces différences découlent d unelogique de
spécialisation et de complémentarité tout en intégrant des arbitrages spécifiques a travers
lesquels les actenrs participent 2 la production du sens de 1’ association.

3.1.3 Négociation du sens produit avec les interlocuteurs extérieurs

Le probléme posé est du méme ordre que celui de 1'identité : il 8’agit de négocier son
existence et la conception qu’on a de soi avec I’ environnement. L'hétérogénéité des
interlocuteurs et des situations favorise le morcellement et la dispersion de la réalité
& ensemble au profit de problématiques plus spécifiques. Le second aspect de la perfor-
mance symbolique consiste donc & opposer, A cette tendance, laréalité produite et partagée
eninterne. Les contributions des différents interlocuteurs al’ existence del’ association sont
de natures différentes :

- les financeurs : leur contribution se situe au départ au niveau technico-économique
mais peut également concerner laréalité symbolique de I’ association. Les pressions qu’ils
peuvent exercer sur 1’ excutif dépendent de leur degré de coalition (Mintzberg, 1990). Les
financeurs peuvent demeurer extérieurs ou intégrer I’ association en participant a ses
institutions. Auniveauindividuel, leurparticipation ala productiondu sens de I’ association
varie en fonction de la nature de la relation qui les lie Elle peut contractualiser un certain
nombred’ objectifs, I’ association travaille alors sur les modalités de leur réalisation de fagon
acequ’ils concordentaveclesens qu elleproduit. Elle peut prendrelaformede subventions,
leur renouvellement dépend de 1a 1égitimité qu’il lui accorde

- dasociété civile» :il 8’ agitde sensibiliserle public aux problémes surlesquels travaille
Iassociationetanxidées qu’ elle défend. Il peut, dans certain cas, participer au financement,
les enjeux de légitimité rejoignent ators les enjeux technico-économigues

~les bénéficiaires : danslecadre & uneentreprise, les bénéficiaires sontles clients, s ont
le pouvoir de communiquer par leurs comportements (Hirshman, 1995). Concernant les
associations humanitaires, en dehors de I évidence des véritables situations & irgence, nos
entretiens auprés des populations révélent un «gap», une rupture dans laréalité symbolique
de I organisation. Souvent ils ne comprennent pas I'utilité du projet et soupconnent les
volontaires d’ en tirer quelque profit, ils leur reprochentune certaine arrogance et dénoncent
des formes d’ ingérence. De leur coté les volontaires ne comprennent pas leur manque de
reconnaissance. Une partie de ces problémes peut étre mise sur le compte des difficultés de
la rencontre interculturelle (R. Carolls 1978, C. Michallon, 1996) mais ils questionnent
néanmoins le sens et les modalités de !’ action.
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Nous avons wracé les frontiéres de I’ association en distinguant les acteurs participant 2
la production du sens de I’ association de ceux qui I’ évaluent. En restant dans le registre du
symblique, nous aurions punousréférer aleurimplication, ¢’ est-a-dire leur positionnement
par rapport a1’ association. Nous nous liznitons ici 4 I’ implication de la main d’ oeuvre.

3.2 Les limites de I’implication morale dans ’organisation face ala
performance symbolique

Laperformance symbolique pose un probléme en tennes d implication, ce probléme est,
& une facon générale, celuidel implicationmorale dans I’ organisation. Thévenetassocieles
enjeux que lui assignent habituellement les gestionnaires au besoin des entreprises de
disposer & individus capables d’ autonomie : capables de prendre des décisions lorsqu’il
n’est plus possible de formaliser I” ensemble des situations auxquelles ils doiventfaire face
dans le cadre de leur travail. La capacité & prendre des décisions s évalue en termes de
conformité («compliance», Etzioni, 1978) avec les orientations de I organisation. Cette
capacité 3 décider constitue, pour nous, un prolongement de la performance symbolique et
un passage vers la performance technico-écopomique. Les décisions que prend I'individu
participent & la production de la réalité substantielle et symbolique de ]’ organisation.

Nous redéfinissons I' implication morale commele faitde s’ en remetive 3 un référentiel
donné pour définirlesens delasitwation. Flle estsouvent considérée commele résultatd’ un
processus d’identification A’ orgapisation 21’ issue duquel I individu partage ses buis et ses
valeurs (Mowday & ali 1979, Thévenet 1992b). Cette forme d’implication semble a priori
cadrer avec les enjeux de la performance symbolique et ses prolongements en termes de
décisions mais elle peut rapidement générer des effets pervers. Thévenetreléve qu’ elle peut
altérer I’ esprit critique et la capacité de recul et d'innovation de I individu. Concernant 1a
perfomance symbolique, elle contribue 2 la diffusion et & la conservation du projet initial
mats réduit en retour sa capacité & évoluer face aux modifications de I’ environnement.

MSF apporte une réponse pratique 2 ce probléme. Sa culture est particuliérement
développée et génére une forte proportion d implication morale. Elle en contre les effets
pervers en instituant unturn-over élevé. Lasolutionici instituée émerge dans la plupart des
associations, un taux de turn-over relativementfort caractérise laplupartd’ entrelies. Pearse
(19%4) évoque " hypothese selon laquelle ce seraientles plus impliqués qui resteraient. Ce
phénoméne compense une partie des effets pervers® de 1" implication morale dans I’ organi-
sation mats il reste g’ elle ne répond, en tant que telle, que partiellement aux enjeux de
performance symbolique et 2 leur prolongement en termes de décisions. Partant de 13, nous
abordons les potentialités de quelques altemnatives envisagées d’ une partannivean du mode
etd’ antre part au niveau des référentiels :

- le mode moral peut &tre réduit 4 une compréhension et upe reconnaissance de
T organisation sans qu’il y ait pour autant identification ou méme adhésion. Face aux
contraintes immédiates de la situation, I’ individu ne se limite pas & ses intéréts personnels
mais percoit et prend en considération les attentes de I’ organisation. Ce peut étre, dansle
cadre d’ uneimplication calculatrice, une forme de loyauté ou laréférence dun mandat. Au
niveau symbolique, le simple fait de percevoir I organisation participe & sa réalité

- T organisation n’ est pas le seul référentiel de la situation auquel peut s’ adresser
I implication morate, I"individu peut retenir le bénéficiaire, le projet ou le financeur pour
évaluer I’ utilité et 1a valeur de sa contribution. II prend ses décisions en se référant & Jeurs

5. Le caractére pervers de ces effets est relatif. Dans le cadre de I’urgence, par exemple, le
volontaire mobilise toutes ses énergies vers un but bien défini. Ce stress lui permet d’affronter la
misére et le danger. Le doute sur la légitimité de I'action peut, dans ce cas, devenir nuisible, il est
préférable qu'il s’en remette 41 association pour définir le sens de la situation et qu'if attende leretour
pour le questionner.
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intéréts. Ceux-ci peuventétre différents de ceux del’ organisation. Lesindividus moralement
impliqués dans & autres référentiels déclinent en interne les tensions habitucllement conte-
nues en externe. Ce qui compte alors ce 1’ est pas I'implication de I’ individu isolé mais 1a
diversité de!’ effectif

- certains des individus étudiés parviennent a développer des formes de réflexivité sur
leur implication morale : ils prennent peu & peu conscience de’ emprise dontils sont T objet.
11 sont plus vigilants et cherchent & en gérer les effets pervers.

Quoi qu’il en soit, le caractére moral de 1'implication est fondamental, il permet de
dépasser 1a vision politique de I’ organisation développée par Crozier et Friedberg (1977).
I>’un point de vue symbolique, il ameéne I’individu 2 investir sa contribution d’un sens
dépassant ses intéréts personnels. Il contribue ainsi & la réalité du projet de I organisation
méme si le sens ainsi produit ne correspond pas tout a fait 4 celui de cette derniére.

3.3 Contradictions entre la performance symbolique et les autres
formes

3.3.1 Un probléme insoluble

La performance symbolique s’ ajoute aux nécessités de la performance technico-
économique et de la performance sociale. L importance que lui donnent les associations
introduit des difficultés et des problémes nouveaux en termes de gestion. Au niveau de
I’ organisation, performance symboligue et performance technico-économique ne vont pas
forcémentde pair, face a un probléme concret les deux peuvent seretrouver en contradiction
: «Doit-on accepter toutes les subventions ?» «Peut-on collaborer avec un gouvernement
totalitaire pour intervenir dans un pays 7 De méme, I exercice du pouvoir dont dispose
I’ association pour garantir I’ exécution de ses exigences pose un probléme par rapport ades
cultures valorisant I”engagement personnel (Valéan, 1996). Au niveau individuel, la
reconnaissance d’un projet personnel, comme par exemple I’ aquisition de nouvelles
compétences professionnelles, contredit fa performance symbolique de 1’ association. Hlle
peut, comme nous I"avons vu, conditionner sa réalisation & I’ exécution du travail. Mais i
reste que le sens de fa contribution, lorsqu’ elle est donnée sous la menace ou par intérét, ne
participe que partiellement  la réalité de I' association et de son projet.

Seule I"implication morale, en reliant les deux référents, est en mesure de résoudrele
probiéme, mais celle-ci n’ est pas systématique et génére par ailleurs un certain nombre
& effets pervers. Selon Thévenet!implication missionnaire, qui consiste & donner sans rien
attendre en retour, ne peut fonder une relation durable et peut rapidement devenir source de
frustration. Leprobléme posé parles associations entermes d’ implication sembleinsoluble.
Cette impasse est liée aux cadres de références a1’ intérieur desquels nous avons jusqu’a
présent pensél’implication (Watzlavick, 1971). Nous envisageons désormais son caractére
multidimensionnel.

3.3.2 Une implication composée de formes hétérogénes

Nombreux sontceux qui croientencorequ’ enl’ absence debutlucratif pourl” association -
etde salaire pourles individus, leurs enjeux convergent «naturellement» etquel implication
morale dans I’ organisation est unanime. Nous expliquons sa fréquence, probablement plus
élevée qu’ en entreprise, par une tendance généralea la multiplication et a la diversification
des formes d’ implication. Elle ¢’ inscrit dans des combinaisons composées de modes et de
référentiels des plus variés (Valéau, 1996). La complexité, I hétérogénéité des logiques
& action, les contradictions qui traversent 1’ association sontcomparables acetles décrites par
les chercheurs apropos del entreprise. Cependant, nous avons puconstater qu'un frés grand
nombre des volontaires que nous avons émdiés parvenaient acontribuer aux trois dirnensions
dela performance que nous avons relevées.
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La situation des volontaires intervenant dans le développement est particuliérement
représentative de cette complexité. Il s” agit de réaliser un projet sasceptible de contiibuer a
I’ amélioration des conditions de vie des populations du tiers monde. La notion de progrés
qui sous-tend cette démarche est éminemment relative, elle confronte des logiques locales,
nationales etinternationales en termes économiques, sociaux et politiques. Les populations,
dufaitdeleur précarité, sontsouvent résistantes aux changements apportés, les malentendus
liés aux différences culturelles sont fréquents (Michalon, 1996) et Along terme, la majorité
des projets échoue. Les acteurs impliqués sont nombreux : en plus des bénéficiaires, le
volontaire doit tenir compte des différents services et des différents niveaux hiérarchiques
de T association, des financeurs et des autorités locales.Nous avons observé trois types de
stratégies permettant au volontaire de gérer Ies tensions qui traversent la situation & laquelle
il est confronté :

- le pragmatisme. «Ca sext 2 rien de se poser trop de questions, moi si je reste ¢’ est
uniquement pour réaliser mon projet, le reste ...» Il développe des stratégies intégrant les
contraintes et les opportunités définies par les différents intéréts en présence. Le sens du
projet se limite & sa réalisation instrumentale

- I'implication morale vis-a-vis de I’ un des interlocuteurs. «Moi je m’en remets aux
décisions de «X» ... « Lorsque ses interlocuteurs ne parviennent pas & s’ accorder, le
volontaire peutprivilégier] und entre eux. Il s’ enremet a hui pour définirle sens etlesenjeux
de 1a situation et attend sa reconnaissance pour valider sa réussite

-lediscernement. «Tuvois maintenant je me fie Amon opinion personnelle. OK, " aifait
quelques erreurs mais au moins maintenant, je sais de quoi je patle». Ayant renonceé aux
évidences surlesqueliesil fondait ses ambitions, le volontaire s’ ouvre alacomplexité et aux
contradictions dudéveloppement, il émdielepointde vue et lesenjeux de chacun des acteurs
et prend position en assumant le caractére arbitraire de ses choix. Ce travail méle, ala
réflexion et aux valeuss, I expérience personnelle. Il ne fonde plus salégitimité uniquement
sur I"ampleur de ses réalisations mais aussi et surtout sur la compréhension et la capacité
d’expertise qu’il acquiert & propos du développement en général et de sa situation en
particulier.

Cette derniére stratégie constitne laréponse quenous cherchions face auprobléme posé
par I implication dans le cadre d"une conception multidimensionnelle de la performance :
I individudéveloppe simultanément des implications différentes®. Il géreconjointementdes
positionnements multiples résultant du caractére hétérogéne de la réalité alaquelle il est
confronté. Cette hétérogénéité engendre un phénoméne de distanciation 3 travers laguelle
I'individuretrouve une «subjectivité», une unité, une autonomie a partir delaquelie il oriente
seg actions et leur construit un sens(Dubet, 1594). I ne cherche pas & occulter les
contradictions (Festinger, 1957)maisil arbitre entre les différents actenrs en présence et ses
propres intéréts. I individu ainsi impliqué est capable de prendre des décisions et de mener
A bienlamission quilui estconfiée. Il se positionne par rapport alaréalité del’ organisation,
il contribue i sa performance économigue etsymbolique touten faisant valoird’ autres points
de vue dontle sien. 1" individu ainsi impliqué est en mesure, 3 son niveau, de participer, an
caractére muitidimensionnel de Ja performance.

Conclusion

Depuis Ford etles 5$/day, ! entreprise a cherché anégocier les conduites de ses salaniés

6. Notre position est différente decelle de Thévenet. L'implication qu’il propose méle calcul et
adhésion suivant une logique de complémentarité. Pour nous, toute implication calculatrice est, en
fait, la «dérivée» d'une implication morale vis-2-vis d 'un autre référentiel et ne constitue pas, en tant
que telie, une forme différente. Ainst les formes d’implication différentes auxquelles nous nous
attachons sont des implications morales adressées 2 des référentiels différents. Elles peuvent & tout
moment Se refrouver en tension.
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et les a ainsi mcités a1"implication calculatrice. Nous interprétons son epgouement pout
Pimplication morale comme une volonté de sa part d’élargir le champ de la relation qui la
lie & ses salariés. L ’implication morale, Ientreprise citoyenne et le projet d’entreprise
semblenttémoigner de préoccupations nouvelles concernantle sens deentrepriseet deson
action.

Le but non lucratif des associations relativise 1a dimension techmico-économigue et
facilite la prise en compte du caractére multidimensionnel dela performance. Enlabsence
de rémunération, 1’individu ne développe pas, comme beaucoup le croient, une implication
uniquement morale et exclusivement destinée 4 I’ organisation mais multiplie et diversifie
ses implications. Il arbitre les tensions entre les différents points de vue qu’il prend en
considération. Dans les deux cas, lamobilisation de valeurs et{a production de sens permet
de gérer] hétérogénéité des enjeux retenus. Cette bréveexplorationsoulignelacompatibilité
decertaines problématiques de’entreprise aveclaréalité association toutenintroduisant des
spécificités liées A’ importance qu elles accordent aladimension symbolique de Jeur action.
Les difficultés qui en découlent mériteraient une reflexion plus spécifique de la part des
sciences de gestion.
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