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INTERET DE L’ARTICLE

· Bien souvent, la présentation des associations se limite aux différentes formes et à l’absence de but lucratif. A la suite d’un bref historique, Patrick VALEAU démontre, à partir de cas réels, que les associations ont des caractères prononcés d’hétérogénéité et des pratiques de gestion faites de compromis et d’arbitrage. Il insiste cependant sur l’importance du projet qui explicite la philosophie des associations et modèle leur gestion.

· L’intérêt de cet article réside aussi dans les comparaisons judicieuses entre la gestion de l’entreprise et la gestion de l’association. 

CONCEPTS ET IDEES CLES

 

( Composition de l’article

Introduction

1. De l’hétérogénéité de l’organisation associative

2. Des pratiques de gestion faites d’arbitrages

3. Du projet à la gestion des associations

( Idées principales - Résumé
Introduction : En l’absence de but lucratif, les associations ont souvent à arbitrer entre des attentes fort différentes. Elles ont rejeté pendant longtemps la gestion ; vers les années 1980, certaines prirent la forme d’entreprises et se virent reprocher d’abandonner le militantisme au profit de l’efficacité. Aujourd’hui, la gestion des associations semble à la fois plus adaptée et plus professionnelle.

1. De l’hétérogénéité de l’organisation associative

1.1. Hétérogénéité des performances et diversité des attentes

· Des performances sociales : A force « d’adhésion », « d’actions collectives spontanées », de « culture » et de « valeurs partagées », les associations restaurent des liens sociaux. 
· Des performances technico-économiques : Les sciences économiques valorisent les associations dans leur capacité à répondre à des demandes non solvables et/ou minoritaires, des demandes ignorées ou négligées par les entreprises privées comme par les pouvoirs publics. Leur valeur ajoutée est difficile à mesurer mais possible à partir des financements reçus ou de « ce qui aurait dû normalement être payé pour obtenir le même résultat ».

· Des performances politiques : toutes les organisations comprennent des acteurs, des logiques et des objectifs hétérogènes ; dans le cas des associations, cette hétérogénéité est encore plus marquée car elle touche à la définition même des systèmes. En interne, il y a l’assemblée générale, le conseil d’administration et la direction. De l’autre, les ressources humaines composées de bénévoles et de salariés organisés autour de différents métiers et  services. En externe, il y a d’un côté les bénéficiaires et l’opinion publique et de l’autre les partenaires ou concurrents, les entreprises, les administrations et ceux qui financent. La gestion des associations implique la coordination de tous les acteurs.

1.2. Une  culture de compromis

Le compromis entre les attentes de tous les acteurs et les performances n’est pas toujours possible, ni souhaité. Dans certains cas, il est préférable de privilégier certains principes ou objectifs. 

2. Des pratiques de gestion faites d’arbitrages

· L’auteur propose trois exemples intéressants de situations dans lesquelles l’association doit prendre des décisions stratégiques. Ces exemples permettent de constater que :

1) Les dilemmes sont récurrents.

2) Il est impossible d’optimiser simultanément plusieurs types de performances. 

3) Des arbitrages sont  nécessaires.

· Donc, en l’absence de but lucratif, les préférences des décideurs s’expriment sans doute encore plus largement qu’en entreprise dans la mesure où elles touchent aux finalités de l’organisation. Pourtant, il y a un risque : celui de l’improvisation lors de chaque situation. Il importe que l’association établisse a priori un cadre commun à toutes ses décisions c’est-à-dire élabore un projet.

3. Du projet à la gestion des associations

3.1. Projet et performances de fond

· Les performances des associations commencent sur un registre symbolique c’est-à-dire sur une capacité à produire du sens sous forme de projet. 

· Le projet associatif s’apparente à « une planification de fond » qui établit les priorités de l’action et définit les critères de décision à venir. « Le projet…      

       -     fonde une intention large et ambitieuse capable de diriger durablement l’action,

· établit les registres de performances à privilégier et à évaluer,

· contribue à l’indépendance de l’association et à son autonomie,

· contribue à la gestion de l’association en tant que moteur et direction. »

· Le projet n’est pas sans rappeler la stratégie de l’entreprise mais il va plus loin : en l’absence de but lucratif, le sens de l’organisation reste à définir ; il s’agit d’énoncer et d’argumenter un projet social. Les projets semblent souvent se référer à des visions plus ou moins réformatrices d’un monde meilleur. Une fois le projet posé, « naît le sentiment d’une mission à accomplir » (Mintzberg, 1986).

( 
En résumé, le projet explicite la philosophie et les valeurs de l’association et donne le sens de son action. Il est l’élément central de la dynamique des associations.





3.2. Rôle du dirigeant

· Suivant les cas, le dirigeant peut-être :

· Le promoteur du projet légitime : dans ce cas, il exécute le projet de ceux qu’il juge les plus à même de « gouverner » l’association (le Conseil d’administration). En pratique, ceux qui financent peuvent disposer de pouvoirs économiques déterminants. 
· L’exécutant d’un système efficace : il maximise quelques indicateurs d’efficacité, un peu comme  dans une entreprise.

· Le médiateur : il facilite l’émergence d’un projet acceptable par tous.

· Le concepteur d’un projet associatif : il propose sa propre vision. 

· Quoi qu’il en soit, du point de vue de la gestion, le dirigeant doit disposer d’un projet sur lequel fonder ses décisions. Il doit l’assumer en précisant notamment quels acteurs il entend associer à sa production, et ceux avec qui il souhaite négocier.

3.3.  La gestion des ressources humaines

· Dans la pratique, la gestion des ressources humaines est très différente suivant les associations :

· soit elle repose sur une implication morale,

· soit elle prend une forme autoritaire,

· soit les rapports sont essentiellement professionnels.

· La culture associative gère tout en admettant une part de désordre.

Conclusion : La spécificité des associations résiderait moins dans l’absence de but lucratif que dans le manque de principes unanimement reconnus capables de transcender l’hétérogénéité  des attentes qu’elles suscitent. Les entreprises ont, elles aussi, des  finalités diverses, mais le profit leur donne une mesure commune. Dans les associations, les débats portent sur la nature et les finalités de l’organisation. 
UTILITE OPERATIONNELLE
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Il est possible d’extraire certains passages de l’article et de s’en servir de base de réflexion pour les élèves. L’article  constitue une bonne synthèse et présente des exemples simples qui peuvent être utilisés en classe. Cependant, il aborde un peu trop les associations à caractère caritatif.
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Nécessaire en cas d’analyse d’un cas réel de gestion d’une association ; il peut être présenté de façon simple aux élèves.
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