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Quelle gestion des ressources humaines dans I'écono mie
sociale ?

Entre bénévolat et professionnalisation : la place du travail dans les
associations

Introduction

L'importance économique du tiers-secteur n’est plugourd’hui a démontrer. Les
organisations qui le composent, participant a ia do « public » et du « privé » (Hély, 2005;
Draperi, Frémeaux, 2006), occupent désormais umeepinon négligeable parmi les
organisations productives. Méme si on ne peutéésiire a cette action économique, elles
contribuent largement a la production des richesSes organisations affirment pourtant leur
différence : la publication en 1980, renouveléel@85, de la Charte de 'Economie Sociale
leur a permis de formaliser leur originalité. ENesappellent leur origine, comment elles sont
«nées d'une volonté de solidarité au service liEmime », et la prééminence de leurs
objectifs sociaux sur leurs finalités économiqueselles privilégient le service rendu par
rapport au profit dégagé et integrent dans la e@némique la dimension sociale ». Leur
spécificité pourrait se résumer dans la mise emtada «I'’humain » qu’elles operent :
répondre globalement aux « besoins de I'étre humayncompris a ses « aspirations, d'ordre
moral ou philosophique ». La Charte remarque eticqodier que si les organisations de
I'’économie sociale « recherchent I'améliorationeale productivité, [si] elles s'adressent aux
marchés financiers, recourent aux techniques l&s mlodernes », « ce n'est pas seulement a



la qualité de leurs résultats économiques quejlige leurs succes. lls se jugent aussi en

fonction des formes de solidarité qu'elles conseti ».

Dans cet ensemble composite, les associationsssegtient souvent par une origine moins
nettement orientée vers l'activité économique. Anp que le recours a I'emploi salarie,

indicateur significatif de I'activité économiqueutie structure, reste I'apanage d’'une minorité
d’entre elles : moins de 20% des associations emioyeur (Tchernonog, 2007). Quant a
celles qui développent effectivement une activiton®mique, beaucoup dentre elles
affirment que, au-dela du caractere commun noratiicicette activité ne prend sens qu’'a
travers les « valeurs » qui la sous-tendent : «migien humaniste entendant mettre 'Homme
et tout 'Homme au coeur du champ économique, totatnd que du champ social » (Chopart,
Neyret, Rault, 2006).

De la question des valeurs...

Ainsi, ce qui distinguerait ces organisations asgves serait le fait qu’en leur sein l'activité
humaine reléve de la rationalité en valeur au sendlax Weber. Des lorss le sens de
I'activité ne se situe pas dans le résultat, cagpume étant au-dela d’elle-méme, mais dans
I'activité ayant comme telle une nature déterming®veber, 1971, p. 56). Dans les autres
organisations économiques, et tout particulierenaseliés a but lucratif, c’est au contraire la
rationalité instrumentale qui I'emporte. Méme s$ @aractérisations ne portent que sur des
idéaux-types, l'activité réelle comportant toujoudes dimensions multiples, il semble
important de prendre au sérieux les affirmations dssociations sur leurs «valeurs » et
d’admettre, a titre d’hypothese, que lorsque less@mes engagées dans une association
agissent, c’est d’abord parce qu’elles adherenes \dhleurs. En quelque sorte, elles «y
croient » et jugent leur action satisfaisante damaesure ou celle-ci se révele conforme aux

valeurs annoncées.

Si I'on adopte la perspective des cités de juspicgposée par Luc Boltanski et Laurent
Thévenot (1991), les associations pourraient sersdans le monde domestique, ou dans le
monde civique, mais en tout cas pas dans le monalehand ni industriel. Dans les
organisations a but lucratif, ou l'activité rele@/emblée de l'instrumental, les acteurs sont au
contraire immergés dans ces derniers mondes owaddion n'a de sens que si elle se traduit
par un gain personnel, que si elle permet d’atteinoh but satisfaisant. Or, dans les sociétés
contemporaines, c’est cette modalité d’action @umstitue I'idéal-type du « travail » et qui, a

travers le salariat, donne son plein sens a ceetdirs’agit alors d’'une activité qui peut étre



en soi pénible mais qui trouve sens a l'extériéelfedméme, dans son résultat ; elle n’est

rationnelle que par rapport a ce but.

... ala question du travail...

Dans cette perspective, il peut paraitre diffidke qualifier I'action des personnes agissant
dans le cadre associatif comme « travail » : ggldnnonce comme bénévolat ou comme
militantisme, I'engagement associatif ne semble pedivé par un objectif extérieur, il
apparait au contraire trouver sa justification dées modalités mémes de I'action. En
poussant ce raisonnement a sa limite, la questompase méme de savoir s'il peut
véritablement y avoir du « travail » dans les asgimns. A cet €gard, le « travail bénévole »,
non réemuneéré, semble constituer un oxymore puisgjile’agit bien de « travail », il devrait
réclamer une contrepartie en dehors de l'activitd-raéme. On peut aussi remarquer que
I'expression « travail militant » est employéesptarement dans les associations que dans les
partis ou les syndicats. L'adjectif « militant » e effetplutét associé a I'« action » qui
pourrait donc s’entendre au sens fort — a résonpolitique — donné a ce terme par Hannah
Arendt, et se différencierait ainsi du travairendt, 1961). Pourtant, alors que bénévolat et
militantisme ont en commun I'absence de rémunérdiimanciéré, les deux termes ne sont
pas équivalents. Si bénévole et militant donneuns teux de leur temps et de leur énergie,
voire de leur argent, s'’ils font également preugaldvouement et d’altruisme, le bénévole est
associé a l'image des « dames patronnesses » patdinalisme (Prouteau, Wolff, 2003)
tandis que le militant est percu comme inscrivamt activite, méme banalement quotidienne,
dans une perspective politique d’action sur la&éciCertains « militants » tiennent d’ailleurs
absolument a se différencier des « bénévoles sesptan. S’il est donc bien difficile, voire
impossible, de tracer la ligne de partage entreli@as et militants, on peut malgré tout
avancer I'hypothése selon laquelle, la frontierdreermilitantisme et bénévolat serait
constituée par le sens plus «politique », dans véasion « militante », ou plus

« économique », dans la version « bénévole », danbgctivité : les militants agiraient de

! DansLa condition de 'homme moderndannah Arendt distingue : “trois activités humaifiendamentales :
le travail, I'oeuvre, I'action”. Le travail "esadtivité qui correspond au processus biologiqueatps humain, il
n‘assure pas seulement la survie de l'individu roelle de I'espéce”. L'oeuvre "fournit un monddifiaiel"
d'objets qui conférent une certaine permanence,dumée a la futilité de la vie mortelle". Enfinadtion

constitue "la seule activité qui mette directemamtrapport les hommes", "dans la mesure ou el®mssacre a
fonder et a maintenir des organismes politiquese ta condition du souvenir, c'est a dire de biiet.

2 ... méme s'ils recoivent quelque chose eux-mémeichange (les rétributions symboliques). Nous éaisss
provisoirement de c6té cet ordre de rétributioocoaplissement et valorisation de soi, exercicael'forme de
pouvoir, rencontres stimulantes, etc...



facon essentiellement rationnelle en valeur, taqdesles bénévoles rechercheraient aussi un
résultat extérieur. L'usage de I'expression « tilalvénévole » s’expliquerait aloggar cette

dimension instrumentale de leur activité.

Encadré 1 : Bénévoles ou militants ?

A partir de quel degré ou modalité d'investissemertténévole est-il... un militant ? Et dans bien das,
comment prendre la mesure de la «volonté de wemstion sociale » ? Ces questions sont d’autaum |pl
complexes que nous ne traitons pas ici d’organisatdirectement politiques, et que toutes ne saigdgént pas
elles-mémes — loin de la — comme rattachées au @noent ouvrier au sens historique du terme. Cechdit
nombre d'entre elles ont été créées dans un centeiitant, par des personnes se considérant elfaaes
comme militantes... Utiliser tel ou tel mot (bénévaialitant) cristallise parfois de vraies opposisodans les
associations.

Sans développer davantage cette question, disomgleshent que vouloir a tout prix opposer une forme
ancienne d'engagement militant a une forme actub#iegagement distancié (lon, 1997) ne nous sepdde
exact. L'adhésion & une association s'est toujfaits a des degrés différents. Sans nier les &vokit
l'opposition militant et bénévole est plus une éspntation partisane qu'une rupture observableritjgement.
Morales individuelle et collective coexistent -fdeon parfois conflictuelle - au sein d'un groupentéme d'une
personne (Brodiez, 2004). De plus, concevoir leébélat comme différencié de I'engagement est| un
raisonnement piégé empéchant d'observer la cotistiudu lien social (Worms, 2005). Il existe degds
divers d'implication, mais disqualifier le bénévodd les bénévoles, de la part de militants oualarig€s, peut
aussi relever d'une volonté de préserver une éeatldn, ou un statut personnel lié a I'engagemalitant.

En sens inverse, le rejet du terme « militant ssamonent par les jeunes, tient aussi a une idéalisatcertes
critique de pratiques réelles - de l'engagementitani| quasi héroisé, donc vu comme une figure [trés
contraignante. Par ailleurs, leur discours est tcoitontre le « blabla » des partis, des syndicdes grosses
associations, qu'ils opposent au concret, au traaiterrain ; mais en méme temps, ils mettent\vamtaleur
désir de s'engager, en fonction de valeurs, regmigrainsi I'ethos militant tout en voulant s’affcdnir
partiellement de ses contraintes (Simonet, 2000).

Parler de bénévolat ou de militantisme, c’est nemlesment référer a des pratiques, mais aussi a des
représentations, d'ou la nécessité d’en clarifiesdge en ce qui nous concerne.

Ne pouvant éviter dans le cadre de ce rapportlases employés dans la langue commune, nous rdilisées
termes « militant », ou « militantisme », lorsqusééra nécessaire d'insister sur le caractére phdbitique de
l'investissement des uns et des autres au seirm@ines associations, reprenant en cela l'usagiégié par
les acteurs. Mais de fagon générale, nous emplaeptutdt les termes « bénévole », ou « bénévolatalgré
tout moins connotés affectivement et politiquementqui correspondent sans doute mieux a la digedas
situations rencontrées.

La question de savoir quelle place peut occupémralail dans les organisations associatives
prend d’autant plus d’'importance dans la périodeede que les associations évoluent et
gu’elles deviennent de plus en plus des acteumsossigues a part entiere. Elles sont alors
souvent amenées a utiliser du travail salarié, t&, oét parfois a la place, du « travail »
bénévole, a devenir donc des « employeurs ». Quierdealors le « travail » dans ce monde
qui lui esta priori étranger ? Comment l'orientation de l'organisatpam les valeurs et la
conception de l'action que cela entraine se tragllgtdans I'utilisation du travail ? Dans un
contexte général marqué d’'une part par le développésignificatif de I'emploi associatif, et

d’autre part par I'apreté des relations salariatagne propension a la précarisation, on peut se



demander si ces organisations, qui s’affirment ndées par des valeurs humanistes,
développent des pratiques spécifiques pour gétr eessource humaine » que constitue le

travail, que sa forme soit bénévole ou salariée.

... la gestion des ressources humaines interroge le m onde associatif

Il faut remarquer que parler de « gestion des tesss humaines » dans le milieu associatif
ne va pas de soi: considérer les étres humainsneoume ressource, c’est délibérément se
situer dans une perspective instrumentale, c’éstdaoire le langage de I'entreprise et de la
« cité industrielle » (Boltanski, Thévenot, 199and des organisations qui, pour la plupart, se
percoivent d’abord comme le lieu d’'un engagemetErévole » ou « militant », mais
fondamentalement « désintéressé ». Ce que nota@nsaulieu et son équipe au début des
annéees 1980 reste généralement d’actualité, ausndains les petites associations : « le refus
de penser l'organisation comme une réalité imptetatu fonctionnement participatif de
I'association est une constante absolue de cesisgg@ns. [...] 'important c’est le projet.
Subventions, cotisations, regles juridiques, org@tion matérielle du travail de chacun ne
sont que des probléemes subalternes qui doiventeslimtention généreuse, I'idée d’action »
(Sainsaulieu, Tixier et Marty, 1983, p. 86). Maimrce que les associations ont aussi une
fonction économique indéniable, il parait nécessdiévaluer leur activité a partir des mémes
perspectives que celles appliguées couramment @wossaorganisations, tout en recherchant

une possible spécificité des modes d'utilisatiorirduail en leur sein.

En cela, nous répondons a la revendication desuractassociatifs eux-mémes, tels la
CPCA qui précise bien quemploi associatif doit « s’analyser en référerae projet. La
question du sens de l'action et la question deswal portées par I'emploi deviennent
premieres. [...] Ce rapport au projet rend diffidilexistence d’'un modele unique d’emploi
dans les associations ou la mise en évidence danagement type, compte tenu de la
diversité associative. Elle peut aussi étre las®afune revendication pour un engagement
militant des salariés, aussi bien du coté des adBmts que des salariés eux-mémes. Dans ces
deux cas, il convient de rechercher un équilibre fd@ctions, basé sur un respect du droit
individuel et collectif et sur une gestion respdieaconcertée et démocratique. Il est donc
possible d’affirmer que la gestion des ressouragmamnes dans le secteur associatif est
spécifique par nature » (CPCA, 2004, pp. 19-20).10n des éléments essentiels de cette
spécificité réside dans la coexistence du trawddrge et du travail bénévole. En conséquence,

« la question salariée ne se pose jamais toute.deatrivée de salariés oblige a reconfigurer



bY

toutes les formes de travail présentes, dont I'emphlarié, et a en reconsidérer

les

équilibres » (Fonjep, 2003, p. 96). C'est la raiponr laquelle on ne peut envisager de traiter

de la gestion des ressources humaines dans leusexgsociatif sans évoquer le travail

bénévole a cbHté du salariat.

Encadré 2 : I'emploi dans les associations

Les derniers chiffres diffusés par le ministére lalgeunesse, des sports et de la vie associatees ide
'Enquétesur I'état du monde associatif en 200®8alisée par Viviane Tchernonog pour le CNRS-b4at) et
diffusée en mai 2007, dressent le tableau suivant :

La France compte aujourd’hui :
- 1,1 million d’associations,
- 15 millions de bénévoles,
- 1,9 million de salariés (a temps plein ou a teipartiel).

Les associations sans salarié sont de loin majestg§928 000 soit 84 % des associations). La ptuges
associations fonctionnent avec un petit budgetgueisl/5e d’entre elles disposent d’un budget iatéra 1000
euros annuels. L'emploi salarié ne concerne doriengiron 16 % des associations. Parmi celles-ci,9%
emploient un ou deux salariés, 80 % moins de dasigs, 96 % moins de cinquante salariés.

Entre les enquétes de 1999-2000 et de 2006, le neothels associations a augmenté en moyenne de 4 & p8
le poids économique du secteur associatif danei@mie nationale a continué a croitre de faconesmd,
augmentation qui s’explique en partie par 'augragah du nombre total des associations.

On peut ajouter que ces 1,9 million de salariésmpdesquels 68% de femmes, représentent 1,050mi
d’emplois équivalent temps plein (ETP), soit enriro

- 6 % de I'emploi salarié
- prés de 10 % de I'emploi salarié du secteuréoriv

Le contrat de type CDI est moins répandu dansdssciations que dans le reste de I'’économie : ghluguart
des emplois sont des emplois de type CDD (conte éh général) et seulement 53 % sont en CDI (cg
89 %). De plus le secteur associatif compte unepg@itmn élevée d’emplois de statuts divers (stagii
vacataires...). Ce dernier type d’emplois est bientiss élevé dans les associations d’insertionaéson de la
nature méme de l'activité de ces associationgorsine prend pas en compte les emplois d’inserfimpart des
CDI est beaucoup plus importante puisque ceuxprésentent alors 65 % des emplois.

42% des associations employeur déclarent recoutéséemplois aidés. Entre 1997 et 2002, 100 OO pant
été créés avec les emplois jeunes (EJ) dans le enasgbciatif. Plus récemment, on comptait, fin ddxe
2006, 29178 Contrats d’Avenir (CAV) et 68215 Cotdrd’Accompagnement dans I'Emploi (CAE). Ce
porte les associations au rang de premiers emplgykuplan de cohésion sociale avec 39,2 % destiésfen
CAV et 41,9 % des CAE. L'exploitation des fichieB8RENE, réalisée par Matthieu Hély montre en ogtre
les contrats aidés représenteraient environ 15 ¢eigloi associatif.

Les secteurs de Il'action sociale et de la sant&adrent 49 % du volume de I'emploi salarié dars
associations mais ne représente que 39,4 % du eatelrsalariés associatifs. Le secteur de la détsdroits
et des causes, dans lequel se classent les asstcvironnementales et les associations de sefdes droits
des femmes, ne compte que pour 3,8 % de I'ensechbleolume de I'emploi salarié associatif et 1,7 %
nombre des salariés.

Comparativement a I'ensemble des emplois salatuésedteur privé, les associations comptent de neusks
professions intermédiaires — respectivement 37 &tedaplois des associations contre 28 % des emmbaisle
secteur privé. Les professions intermédiaires aigsent particulierement nombreuses dans le sectéturel.
Elles comptent en revanche relativement moins diets: 12 % des salariés des associations pods tigs
salariés du secteur privé. La proportion des ermmlmuvriers dans les associations est encore niojpsrtante
si on ne prend pas en compte les associationsedios : les ouvriers ne représentent plus aloes &6 du
nombre d’emplois dans les associations.

La part des salariés ayant une formation égale upéreure a BAC +2 est élevée puisque ces em

ntre

JUi

e

d

plois

représentent 39 % du nombre d’emplois dans lecit®ms. Les secteurs de la défense des droitssetauses



le secteur culturel et celui de la défense degétgéconomiques comptent de nombreux emplois ldeiésal
diplémés.

La proportion des salariés sans dipldbme ou aveoiuweau limité de formation résulte de I'importandes
emplois d’insertion et des emplois d’aide a la pene, nombreux dans le secteur de I'action sociale.

Outre I'emploi salarié et le travail bénévole, lassociations bénéficient d’emplois mis a dispositae
personnes qui exercent leur activité au sein dsdaiation, mais dont les salaires relévent d'autrggets que
celui de I'association. Ce type d’emploi concerde?d des associations employeurs. Le volume de laémpis
a disposition est au moins de I'ordre de 56 00@arivalents plein temps, présents pour la plusdgrgrart dans
les associations employeurs : celles-ci concent€rf’o du nombre d’emplois mis a disposition et 75&
volume de travail mis a disposition. Les assoctisans salarié captent 25 % du volume du travislam
disposition.

Sources

http://www.associations.gouv.fr/article.php3?idice=490 ,
http://cpca.asso.fr/docs/Livre_Vert FINAL.pdf

Tchernonog, 2007 ; Synthése par I'auteure de fage avant parution
Hély, 2005.

Nous nous efforcerons donc, dans I'optique proppséd¢axe 2 de I'appel a projets DIIESES
2006, d’envisager comment se modifie, lors du pgssd'une organisation productive
informelle a une organisation formelle, I'utilisatidu travail dans les associations. A travers
la description des modalités d'utilisation du tridwans les organisations associatives, nous
tenterons de mettre en évidence, le cas échéanspéificites de la gestion des ressources
humaines. Il s’agira en particulier de voir si I'paut dégager un « modeéle associatif » dans
ce domaine, et quelles en sont les implicationsntéedles pour le fonctionnement

economique global.

Eléments de méthodologie

Dans le cadre forcément limité de ce rapport, mmuprétendons toutefois pas apporter des
réponses définitives a des questions aussi vastgmeérales. D’autant moins que les travaux
de terrain auxquels nous avons personnellemenicipértou dont nous avons pu avoir

connaissance de facon plus indirecte font apparitdiversité des modes de fonctionnement

associatifs comme un résultat majeur.

Néanmoins et en nous appuyant essentiellement sur des étlmlesas portant sur trois
secteurs bien patrticuliers : les services a dogji¢iénvironnement et la défense des droits
des femmes, nous essaierons de montrer par quassgus, de quelle maniere, les valeurs

impriment leur trace sur les modes de salarisatiorde professionnalisatigncomment la

% Nous entendons en effet distinguer ici deux prauegssur lesquels nous reviendrons plus longuedsens la
deuxieme partie de ce rapportsharisation et laprofessionnalisation. Le processus de salarisation consiste a
salarier une fonction jusque la assumée bénévolenmmis qui recouvre un emploi « classique » quirpot



spécificité que constitue la coexistence dans oganisations de travail bénévole et de travail
salarié se traduit dans les pratiques de gestismedsources humaines.

Notre intention, au début de ce travail, était dpitaliser les recherches antérieures a travers
une revue de la littératur@outefois, malgré les travaux menés par un certain nombre de
chercheurs, et sur lesquels nous nous appuyolitsétature existante nous est apparue moins

riche que nous le pensions au stade initial dee g&ttide. Nous y avons donc intégré nos

propres recherches de terrain, en les complétaatgrhplement que prévoour correspondre

aux objectifs énonces.
Nous avons ainsi mobilisé des données de plusiaiuses et origines :

» |es travaux de nombreux chercheurs sur le themteagiail associatif, mais également
sur nos terrains spécifiques et sur d’autres ;i @oe les réflexions menées par les

acteurs associatifs eux-mémes et les documentncgont issus ;

= nos propres recherches sur trois secteurs paetisul{services a domicile et

environnement, et en émergence, défense des desittmmes) ;

= une enquéte complémentaire par entretiens suralesés associatifs dans différents

secteurs (40 entretiens).

Encadré 3 : les associations de services aux peEson

Pour la plupart d’entre elles, les associations@wice aux personnes sont nées dans l'immédiasdprerre
tant en milieu urbain que rural : il s'agit alogsour des militants de la mouvance catholique secide
promouvoir les milieux populaires et/ou rurauxavars |'entraide entre des familles éprouvées gmpénuries
matérielles. Les premiéres salariées de ces aisosigont les « travailleuses familiales » embéaashdés la fin
des années 1940, dont la mission consiste a supp&Emeres de famille.

Au milieu des années 1960, ces associations étetalen activités en direction des personnes agédass les|
années 1970, on les retrouve souvent a l'origiimatiditives diverses, destinées a la prise en ehdeg enfants|,
comme les creches parentales, et qui combinentedssurces bénévoles et salariées. Mais c'estti gas
années 1980 que I'emploi salarié va se dévelopmesivement dans les « services aux personnes »layec

concomitance d'une volonté politique de maintierda@micile des personnes agées et d'une recherche de
« gisements d’emploi » permettant de mettre awtraes chémeurs (qui sont en réalité ici des chims).

De nombreux organismes vont alors se développer ciasecteur, soit directement issus des assowatitees
précédemment, soit avec des liens plus indirecis,emcore de facon autonome. Mais leur ancragenoam
reste leur statut associatif, jusqu’aux années 2000du moins. Les années récentes ont en efféd montée
d’'une concurrence du secteur lucratif, qui, si mlgte minime en nombre d’heures travaillées,raffide plus er

tout aussi bien se rencontrer dans le secteur madchu le secteur public (comptabilité, gestiorsttacture,
secrétariat accueil, management...). Le processysrafessionnalisation est entendu comme I'émergelece
nouvelles activités, de nouveaux métiers, de néesgrofessionnalités ; il « évoque le processudqupiel un
métier ordinaire, une “ occupation ”, parvient &estr un statut légal de “ profession ” propre &agdr aux
membres de la profession nombre d’avantages dotatimment, le monopole de I'exercice et le contddalroit
d’entrée dans la profession(lxoirand, 2003).



plus sa légitimité a travers I'efficacité économéggu’elle revendique. On assiste aussi a une dfivatton des
services proposés : aide scolaire, accompagnereaddmlacements, etc...

La comptabilisation des salariés du secteur appdiféitile du fait du caractére atypique des eniplfiemps
partiels, emploi en « mandataire », multi-emplogguloutefois, la DARES reléve pour 2004 sur leiti@re
national 183 000 salariés dans les organismesgpagsis, dont la grande majorité est de statutcéstffo

Nous mobilisons ici des résultats issus de nosatravle ces 10 derniéres années et qui portentigalament
sur des organisations associatives des départemeritpire-Atlantique et du Maine-et-Loire, mais siudes
entretiens réalisés avec des responsables fédénactharge des questions de GRH au niveau national.

Encadré 4 : les associations de nature et d’envinment

Le monde des associations de nature et d’enviroanese caractérise par une grande diversité. Gptbesité
concerne aussi bien la taille que les missionsiegens d’action ou les territoires d’interventides structures
associatives.

Les premiers salariés sont arrivés dans ces atisosialans les années 1970 avec la mise a digposigs
objecteurs de conscience, devenus par la suitegoems. Mais 'emploi salarié ne s’est réellementetbppé
gu'a partir de 1997 avec la mise en place du dispesNouveaux services - Emplois-Jeunes » quearps de
doubler les effectifs. Ainsi, pour un tiers desstures, 'embauche du premier salarié remonteesgeit a 10
ans, alors méme que les deux tiers d’entre elleplas de 20 ans d’existence.

Une étude réalisée par I'ANACT en 2006, en collation avec la Fédération Nationale des associatien
nature et d’environnement (France Nature Envirorernforte de 3000 structures adhérentes, dregsertrait
suivant : un peu plus de 10% des associations #&#gpi&ont employeuses ; 1/3 d’entre elles compae3l
salariés et 1/4 en compte plus de 9. Ces salasitspdutot jeunes (45% ont moins de 30 ans) etdresdifiés
(50% disposent d’'un dipléme de niveau bac+3 ou aa;cen rapport avec I'emploi occupé). Une quinza
d’'activités ont été répertoriées, parmi lesqueléss plus significatives sont : I'éducation a I'emmvinement,
I'expertise, la gestion de sites d'intérét patrimabnpour les activités du « coeur de métier »,aefoinction
d'assistant technique associatif pour les postgs/alents, principalement dans les associatioradarig unique.

Les exemples cités dans ce rapport se fondentipaileenent sur le cas du réseau des ConservatoEspates
Naturels, regroupés au sein de la fédération Espieturels de France (ENF), elle-méme adhérentE&
L’ensemble du réseau, spécialisé dans la gestinoectge des sites d'intérét patrimonial, recense stariés
dispersés sur tout le territoire francais, donalizein de la fédération.
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Encadré 5: les associations de défense des desiteechmes

La filiation est plus ou moins directe, mais toutes associations de défense des droits des fersom@s
indissociables du Mouvement de libération des fesnd®la décennie 1970. Parallélement a I'analysmritiue
de la placeles femmes dans la société et la famille, ellesiéwtloppé une pratique de soutien aux femmes
leur réalité quotidienne. Certaines associations ammmencé ces activités dans lillégalité (corgpdion,
avortement), et/ou sans aucun subventionnemenicpaiant d'obtenir que ces activités soient |&gals (lois
Neuwirth et Veil) et, au moins partiellement, ficées par des fonds publics nationaux, régionaugaaux.

Cette prise en charge des questions relevant mtérit général a favorisé I'apparition et le dépplement de
postes salariés, souvent sous la forme d’emplaiésaien particulier pour l'information juridiquéadcueil,

'accompagnement et/ou I'hébergement de femmes #ficutté, mais aussi plus largement pour

sensibilisation aux inégalités sexuées...

Parmi les associations défendant les droits desnfsgnnous avons rencontré plus particulierements(man
exclusivement) des membres du Mouvement francais lgoplanning familial (MFPF), de Solidarités fermsr
(fédération des associations SOS femmes) et dueCdinformation sur les droits des femmes et desilfes

dans

(CIDFF).

Le choix de trois secteurs aussi différents rel@aas un premier temps, et pour les deux

premiers, de contingences dues a nos investissendentecherche respectifs, et dans

un



second temps d’un choix raisonné. En effet, la rmométion des questions soulevées et de la
maniére d'y répondre nous a semblé présenter limtéedt heuristique. Ces trois secteurs se
distinguent nettement par leur degré d’avancemans de processus de professionnalisation
et quant a leur recours au travail salarié ; leaxdprocessus s’y deéclinant selon des
temporalités décalées et des logiques différeAliesi, le développement de I'emploi est déja

ancien dans les services a domicile tandis queitfemnement forme un secteur employeur

tres récent. Celui de la défense des droits desnémmoccupe quant a lui une position

intermédiaire sur ce point. Les questions de lan&tion, de la gestion des ressources
humaines, des mobilités salariées, des représmmtagiyndicales ou des statuts et conditions
de travail se posent depuis peu dans le domairlemdronnement alors gu’elles ont déja

suscité de nombreuses réflexions et adaptations dalui de la défense des droits des
femmes et plus encore dans celui des services exsommes. Il en est de méme pour les
guestions portées par la coexistence des salarigssebénévoles. Enfin, il est important de

souligner que les logiques qui président a I'apjmarides emplois salariés dans les trois
secteurs different notablement. La constitutionndaecteur d’emploi apparait dans un cas
(services aux personnes) comme une fin en sois @@ndeux autres comme un moyen (qui
peut a terme apparaitre comme une fin mais ne pastinitialement). Les processus de
salarisation et de professionnalisation s’en tratygr conséquent articulés differemment,

oscillant de I'imbrication a la déconnexion. Enfay-dela du décalage temporel mentionne,
les processus de salarisation et de professioatialisrencontrent des états similaires. Mais si
ces états tendent a se retrouver dans chaque rselstere se déclinent pourtant pas toujours
dans le méme ordre et 'on ne peut prétendre ldsnmer de facon chronologique, tant les
situations varient d’un secteur a l'autre, et d'streicture a I'autre au sein d’'un méme secteur.
La perspective comparative devrait ainsi nous parengle mieux mettre en évidence les

processus différenciés a I'ceuvre dans chacun deecésurs.

Les données sur lesquelles nous nous appuierom®raplément proviennent d’entretiens
menés en 2007 aupres de 40 salariés d’associdierses par la taille, le secteur d’activité,
'ancienneté. Ces salariés, hommes et femmes, tntinderrogés a partir d’'un guide
d’entretien construit en quatre parties. Une preei@artie abordait leur parcours
professionnel jusqu’au poste occupé dans le momsdecwtif au moment de I'entretien,
incluant les modalités de recrutement dans 'assioci et le contenu du travail (description
d’'une journée type). La deuxiéme partie s’'intérigsséeur perception du travail et du salaire

en les interrogeant sur les éventuels changemadtsts par le fait de travailler dans le
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secteur associatif, leurs motifs de satisfactiod’iesatisfaction au travail, ainsi que sur leur
rémunération et leurs perspectives professionnellese troisieme partie portait sur les
comparaisons établies avec leurs proches, et dm tabciologique constituait la derniere

partie.

Le présent rapport est construit en trois partians une premiére partie nous nous
attacherons a montrer la spécificité du monde @soen matiere de travail et d’emploi,
notamment par la coexistence d’un travail salarid’en travail bénévole ; nous verrons en

quoi cette spécificité peut représenter un risquprécarisation.

La deuxiéme partie sera consacrée a l'analyse deegsus de professionnalisation, a la
distinction délicate entre salarisation et prof@ssalisation et a I'impact ambivalent des
politiques publiques sur le développement de I'einphlarié et de la professionnalisation

dans le monde associatif.

Enfin, dans une derniére partie, nous nous intéreas plus précisément au rapport au travail
et a I'emploi des salariés associatifs. Pour cetas reviendrons sur les évolutions de la
fonction employeur dans les organisations asswemtisur les difficultés qu’elle rencontre et

sur le regard gu’elle suscite chez les salariés,daf mettre en évidence ses implications dans

la conception du travail.
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1°"® partie - Le risque de la précarisation : des for mes

salariales marquées par le militantisme

La premiere originalité des associations en terdieslisation des ressources humaines est
donc le fait que travail salarié et travail bénévsly cotoient, et I'on peut s’interroger sur les

conséquences de ce rapprochement. N'y a-t-il pamlaisque de précarisation du travail

salarié, dans un mouvement d’assimilation a urattaffectué gratuitement ? Le travail des

salariés n'y est-il pas « dévalorisé », au sergus fort du terme, c'est-a-dire a la fois plus
mal considéré et moins bien rétribué du fait dediaparaison avec I'activité déployée par les
bénévoles ?

Ces questions traversent le milieu associatif laima. Les participants aux ateliers 2004 de la
CPCA sur l'emploi associatif «ont souligné que lassociations étaient certes des
employeurs comme les autres soumis au droit dwaitrawais ils ont surtout insisté sur les

différences par rapport aux autres employeurs :

= Dans une association, il n’y a pas de relationtfdenentre I'employeur et le salarié du

fait du triptyque entre 'employeur (garant d’'urojat) / le salarié / 'usager (fin en soi
du projet).

= L’'employeur associatif dispose de plus de tempsumgl’ entreprise pour gérer les
conflits.

= L’employeur associatif serait soumis a des oblayatiéthiques particuliéres en raison
de l'exigence de fonctionnement démocratique, daeus d’humanisme, et les
rapports sociaux au sein des structures de I'écan@ociale se devraient d’étre
différents. D’ou 'obligation énoncée de respedeesalarié, notamment en termes de
rémunération, de formation, d’écoute.

= Néanmoins, des représentations parfois divergenpsivent étre source
d'incompréhension entre les employeurs associsdifsn lesquels le salarié associatif
doit étre plus disponible et méler militantismepedfessionnalisme (une image a ne
pas idéaliser) et les salariés pour qui travadkens une association peut signifier plus
de souplesse et moins de hiérarchie » (CPCA, 3ij0433-34).
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Pourtant, et quelles que soient leurs spécificitefaut souligner que les associations
s'insérent dans une économie de marché qui leuosmges propres références. Dans cette
logique, le travail ne vaut que par son produitaégeable et pas par le projet qui 'anime. On
peut remarquer aussi que les associations intemwmdnessentiellement dans le secteur des
services ou les mesures de productivité sont pdigiement délicates (Gadrey, 1996). On
comprend bien que si, d’'une part, la valeur duaitaffectué est difficile a quantifier par son
résultat et si, d’autre part, coexiste une autrméde travail comparable, mais gratuite celle-
la, le risque est grand d’'une dévalorisation dudilaassociatif, bénévole ou salari€, et par la

d’une précarisation des formes d’emploi dans |éesgc

Dans cette partie, nous nous efforcerons a la deispointer les risques générés par la
coexistence de ces deux formes de travail a trausshybridation que I'on peut interpréter

comme contamination de l'une par l'autre, maisiagssouligner les limites que rencontre ce
processus dans certaines organisations du fai sigilance d’acteurs bénévolesttachés a

maintenir un fonctionnement conforme aux « valeudg I'organisation.

Il nous faut aussi, avant d’aller plus loin, répaembien tant nos observations propres que
les résultats d'autres chercheurs sur lesquels mous appuierons font apparaitre une
extréme diversité des situations. Selon les agsm$a les temporalités et les pratiques
different dans l'apparition des emplois salarié€ma si, comme le souligne la CPCA,
« globalement, un consensus s’est dégagé poumaffique les associations ne sont pas faites
pour créer de I'emploi, a I'exception toutefois cidles dont c’est I'objet social. L’emploi
n'est créé que pour contribuer a la réalisatiorawetdéveloppement du projet associatif »
(CPCA 2004, p. 24).

1- Une continuité entre travail bénévole et travail s alarié...

Historiquement, le milieu associatif est d’abordié®r de 'engagement bénévole. Ce n'est, le
plus souvent, qu'aprés un certain temps dexistence formalisation, voire
d’institutionnalisation des organisations, quedagat y fait son apparition, sans pour autant
faire disparaitre la présence bénévole. Celle-@igie toujours, ne serait-ce qu’'au sein des
instances dirigeantes, par définition bénévolis moins sur le plan de I'orientation politique
car, parallelement, des directions salariées antn@éises en place dans un certain nombre

d’associations.

“ ... que I'on pourrait ici qualifier de « militants selon la distinction proposée ci-desssus, siff@vait crainte

de trahir les usages de ces acteurs eux-mémes.
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Il faut souligner que l'activité des bénévoles ainsdes associations constitue bien du
« travail » au sens défini par E. Archambault d'actvité « qui pourrait étre alternativement

accomplie par un professionnel rémunéré » (Archaib2006).

Ainsi dans les associations d’aide a domicile édans les années 50, les
bénévoles organisent le planning de travail desriehantes salariées, elles
encaissent les quotes-parts qui restent a la cliegéamilles bénéficiaires. Elles
assurent aussi, dans les premiers temps, la f@malis intervenantes, en les
accueillant dans leur propre foyer. Toutes actvig@li, dans les structures du

méme secteur, sont aujourd’hui assurées par dasesa.

Toutefois, dans beaucoup d’associations, ce trééiévole coexiste avec du travail salarié
et 'on peut se demander quels sont les rappottstenus entre ces deux formes de travail.
L’existence d’uncontinuumbiographique a été maintes fois souligné (DemeysRamisse,
2000 ; Hély, 2005 ; Chopart, Neyret, Rault, 20063s salariés associatifs sont aussi, dans
d’autres temps ou dans d’autres lieux, bénévolas das associations. Mais il s’agit parfois
parallelement d’'une confusion entre bénévolat ktrisd, une forme de travail empruntant

des caracteres typiques a l'autre.

a) Un continuum biographique entre bénévolat et salariat

Quels que soient le secteur observé et le ratiari6albénévoles, la constante de la
coexistence du bénévolat et du salariat est unefigité irréductible du travail associatif.

Cette coexistence s’accompagne trés généralemepasiages d’un statut a l'autre, d’'une
forme d’activité a l'autre, qui peut prendre plus® figures ; que les anciens bénévoles
deviennent les nouveaux salariés ou que les nomvealariés soient conduits — parfois

contraints — a s’engager au-dela de leur contratade@il dans le projet associatif.

On observe ainsi des situations ou la salarisasmarquée par le militantisme. Au moment
d’embaucher des salariés, les structures raisorpieaten termes de « permanents », ou de
« professionnels », que de salariés proprementlditdémarche est alors en quelque sorte de
parvenir a stabiliser et a fidéliser des acteufa @édgagés dans le projet associatif en leur
offrant le minimum de conditions matérielles née@ss pour cela. Les structures privilégient
dans ce cas l'adhésion au projet comme critereliiaohe, le rapport de subordination induit

par le contrat salarial restant au second plan.
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La continuité allant du bénévolat au salariat senifaate alors dans la biographie des
personnes les salariés sont plutdt d'anciens bénévolesregient « militants » au-dela de
leur statut salarié. Dans bien des organisati@ssyriémes personnes, souvent a l'origine des
associations, et donc dans un premier temps igegdé facon militante, se sont trouvées étre
aussi les premiers salariés embauchés. Cette aaétiniographigue n'a pu manquer d'avoir
des effets sur la conception de la place et dudésesalariés : adhérant alors forcément aux
objectifs et aux valeurs de l'organisation, et ptws moins préts a effectuer des taches

supplémentaires, a titre militant.

Dans les associations d'aide a domicile, les gsarides années 1950, les
« travailleuses familiales », étaient a la foisl@bs le méme temps salariées et le
plus souvent aussi militantes de I'associations &dire toutefois engagées dans la

gestion quotidienne de la structure, assurée pdydeévoles.

Dans le réseau des Conservatoires Régionaux dé&spaturels, les salariés de
la premiére heure sont d'abord les bénévoles destigies, quel que soit le poste
a pourvoir : gestion de site d’intérét patrimoniebmptabilité ou direction de

|'association.

Mais au-dela de la préférence accordée lors debbeirhe, cette continuité biographique se
traduit par des particularités dans les formesrigéds mémes, en termes de salaire
notamment. Ainsi, les analyses menées par MattH@y sur les niveaux de salaire chez les
salariés en emploi jeune montrent que « si le itaua associatif consent a une moindre
rémunération en raison des contreparties moralesyetboliques dont il est crédité,
I'expérience d’'un bénévolat antérieur dans la mérganisation accroit de fagon significative
le différentiel de salaire qui 'oppose aux salarti secteur a but lucratif » (Hély 2007, p.
10). Autrement dit, avoir été bénévole dans lacstme avant d’'y étre salarié apparait comme
un facteur aggravant, entrainant une diminutiomiBaative du salaire, comme nous le

développerons plus loin.

Ce continuumbiographique peut donner lieu a des situationativeiment claires ou les
fonctions salariées et les fonctions bénévolesedin@me personne trouvent a se définir sans
chevauchement, quand on peut distinguer par exetgsléaches administratives de celles en
lien direct avec I'objet de I'association, les s@a n’intervenant qu’en appui d’un travail

bénévole qui reste central.
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C'est par exemple le cas lorsque le comptableiéalame association naturaliste
revient dans l'association en tant que bénévole pocéder a des inventaires

d'espéces naturelles.

Mais dans bien des cas,dentinuumest plutét source de confusions, les activitéarssds et
bénévoles ne se distinguant pas si aisément. Hiltgurs, cette représentation en termes de
continuums’avére, selon Matthieu Hély, « de moins en maesable de rendre intelligibles
les formes composites de cohabitation des bénéebldss salariés a I'intérieur d’'une méme
entreprise associative. En effet, les « zones grisgour reprendre les termes mémes d’un
séminaire organisé par une organisation représefganintéréts du monde associatif) se
multiplient et les éléments caractéristiques duglélat et du salariat s’interpénetrent jusqu’a
perdre leur caractere singulier et fondamentalermmegductible » (2005, p. 87Dn pourrait
ainsi plutot parler d’hybridation pour caractérisertravail dont les ressorts se trouvent a la

fois du coté de I'engagement et du c6té du rapgadarial.

Mais ce mode d’hybridation entre travail bénévadlietravail salarié a travers une méme
personne semble caractériser plutét les premiess de la salarisation des fonctions
associatives : ainsi que le relevent Chauveau, Detiers et Rousseliere, il s’agit alors de
« dépersonnaliser » le travail réalisé (2002, p. ZDans un deuxiéme temps, une fois cette
formalisation effectuée et les postes créés, lgansations tendent & se tourner vers des

recrutements en externe.

Il faut toutefois noter, pour une prise en competalite la complexité des phénomenes, que
le passage a un recrutement externe n'est passa@egsent associé a I'élaboration d’'une
politique raisonnée — et écrite — de gestion desources humaines. Sur les terrains que nous
avons observés, les deux processus semblent éraldins la mesure ou I'existence d’un
document écrit détaillant la politique de GRH destaucture est plutdt rare et presque
toujours liée a un mode de recrutement formaliséustert sur I'extérieur. En revanche,
I'exemple Québécois des centres communautairesisies|présente une autre configuration :
un recrutement informel et principalement a lin@rn’empéche pas l'existence assez
systématique de documents écrits énoncant laquaitde GRH de 'organisation (Bellemare
et al., 2006, p. 109).

b) Du continuum « pur » au recrutement externe

Pour autant, méme quand les salariés sont recutéstérieur, hors du vivier des bénévoles

ou des militants, I'adhésion aux objectifs et vedale I'association, et I'engagement pour les

16



réaliser sont encore des impératifs. Comme le lBo@PCA dont les membres insistent sur
« la nécessité absolue pour le salarié d’adhérgrajet, et surtout d’étre irréprochable dans
sa relation a I'usager » (CPCA, 2004, p. 35).

Une telle obligation est effectivement perceptibjggar exemple dans une
association du MFPF ou les salariées étaient jesqR002 recrutées « a I'affectif
et selon des accointances idéologiques ». Leséggday avaient donc d'abord été
militantes. La plupart de celles qui sont en pa=te2007 ont été recrutées a
l'externe, par annoncesvia I'ANPE ou les ASH (Actualités sociales
hebdomadaires). Or, ce recrutement par annonceslpqeobleme des valeurs.
L’association a donc pris I'habitude de tester Wésion aux valeurs

fondamentales qui sont les siennes lorsqu'elleitrég® candidates en entretien
d’embauche, considérant qu’elle ne peut recrutar,egemple, une personne qui
serait opposée a l'avortement. Elle ne peut toistgfas exiger de leur part un

militantisme.

Autre exemple, révélateur des difficultés a pasherrecrutement interne au
recrutement externe : la premiere Déléguée natodalSOS femmes (ancienne
appellation pour « présidente ») était avant tawg militante, au positionnement
politique marqué, mais qui n’était pas a son am& @érer une association alors
en plein développement. L'association a vécu weeftirte crise en 2000/2001, se
terminant par le licenciement de la Déléguée. lcmsge Déléguée est issue d'un
recrutement externe mais provigéotjours d’un vivier militant, élargi cette fois a
'action humanitaire (elle travaillait avant danseuONG en Afrique), mais ce
n’'est toujours pas une gestionnaire, d'ou de nawweeoblemes, un nouveau
licenciement, cette fois sans remous. De nouvegatdts ont alors institué une
présidence et transformé le poste de Déléguée emoste de « directrice
générale ». Il y a eu appel a candidature, maie qgagemiére directrice a été
recrutée, de fait, a l'interne : elle était auparaadjointe de la seconde déléguée

nationale.

Les questions liées a ce passage au recrutemearhexdont perceptibles aussi
dans le secteur des associations de nature efrdiemement a travers I'histoire de
'embauche des premiers salariés. De fait, damésieau des CREN, le passage
d'un recrutement en interne, au sein du vivier lofgsévoles « naturellement »

enclins a un engagement fort sur les valeurs getsrale la structure, a un

17



recrutement externe fondé sur une compétence giofglle sanctionnée par un

diplome est encore trés récent dans la pluparstlestures.

Ces difféerents exemples marquent bien l'opposi@otre la reconnaissance du rapport de
subordination qui fonde le droit du travail salagéla valorisation de la personne, spécifique
au milieu associatif, qui impose adhésion, engagémieune relative égalité entre membres.
D’un c6té, le cadre est celui d’'un échange qui@re juste, suppose I'équilibre entre droits
et devoirs des deux parties : les salariés doimaiter leur investissement pour éviter que la
subordination s’étende au hors-travail ; de l'autiégalité est premiére : les bénévoles ou
militants peuvent donc s’engager totalement damsaativité qui leur apporte en elle-méme
la valorisation recherchée.

Et Ia encore, la diversité prévaut. Dan FerrandiBeann la résume de fagon intéressante, en
évoquant deux espaces développant des modes dierredatre salariés et bénévoles trés
différents. D’une part des organisations fonctiorireur un principe de « libre circulation »,
sans réelle différence entre les mondes salati@rgvole. Dans ce cas les structures ont un
projet commun militant fort et structurant ; un aatinformel définissant droits et devoirs de
chacun. D’autre part des structures dans lesquekss frontieres étanches peuvent étre
dressées soit par des bénévoles voulant mainteeidistance par rapport aux salariés qui ne
« peuvent pas étre engagés », soit par des satandsdérant que les bénévoles sont trop
engages pour étre efficaces. Dans ce second chgude, les postures different, mais tous
sont alors arc-boutés sur leur position dans leterale perdre leur emploi, leur statod leur

« monopole ». L’homogénéité de chaque groupe reaffrles frontieres ainsi érigées
(Ferrand-Bechmann, 2007). Quand le recrutementsdksiés s'effectue a I'externe, cette

question du cadre dans lequel se situent les t@didievient plus difficile a éluder.

2 - La confusion entre travail salarié et travail béné vole

Les représentations courantes du bénévolat et mietidmnement associatif s'accommodent
mal des images suivantes : des bénéficiaires Sgnplat de bénévoles, des bénévoles
subissant une sélection a I'entrée dans l'assmtjates bénévoles radiés de leur association,
des conflits portés devant les tribunaux par degiéa d’association... Ce ne sont pourtant la
que des exemples de situations vécues et qui nblestmpas si exceptionnelles. Elles

étonnent dans la mesure ou, dans chacun des aqsésydattitude des protagonistes apparait

en contradiction avec les logiques d’action attexsdde leur part. Mais ces incertitudes sur le
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cadre de I'action sont sans doute le résultat deéxistence du bénévolat et du salariat dans

les associations.

Dans la période récente, Matthieu Hély observe«leebénévolat s’affirme de plus en plus
comme un « travail » (au sens de I'emploi saletéle salariat, notamment dans le cadre de
certaines politigues d’emploi aidé, comme une wét» (c'est-a-dire un engagement
volontaire hors du cadre formel de la relation doi) » (2005, p. 88). On assisterait ainsi a
une évolution en sens contraire de la positionaetsge des bénévoles et des salariés dans les
associations, « professionnalisant » les bénédalres le méme temps que le trawdflectué

par les salariés apparaitrait de plus en plus lsotatégorie de « I'action ».

La continuité observée entre bénévolat et salagiatlle que soit la forme gu’elle prenne, est
donc aussi porteuse de confusion. Malgré la ditéeides configurations, la répartition des
taches et des rbles respectifs entre bénévolealaiés dans les organisations oblige les
premiers a un alignement sur le mode salarié, samak la confusion entre ces deux positions

semble entrainer les seconds vers la précarisagideur statut.

a) La délicate répartition des réles : un alignement des bénévoles sur le

travail salarié ?
Plusieurs modeles d’articulation entre bénévolagériat sont identifiés par Guy Neyret :

» «Soit un bénévolatd’administration et de gestidnface & une direction, un

encadrement, et un personnel salariés ;

= Soit un bénévolat’animation et d’encadremerde salariés exercant une fonction

d’exécution (modéle que I'on trouvait notammentgkntravail a domicile) ;

= Soit a I'inverse un bénévoldtexécutionencadré par des salariés permanents (modele

par exemple de grandes associations caritatives)

= |l importe aussi de ne pas occulter cette formééleévolat propre des salariés eux-
mémes, de leur engagement militant, de leur «asatr», parfois extréme » (Neyret,
2006, pp. 36-37).

Mais les rbles des bénévoles ne sont pas toujourseflement construits et identifiés. lls ont
toutefois davantage de chances de I'étrie §iénévole est en contact étroit et régulier avec

les bénéficiaires de I'activité, et/ou avec lesgék. Dans ce cas, il y a essai de définition de

® Souligné par I'auteur
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la place du bénévole dans la matrice sociale, no&mhen le situant comme complémentaire
et non concurrent dans la division du travail ain ke I'association. En méme temps,
« I'étrangeté » du bénévole, inscrit dans ce mothderavail sans en étre vraiment, fait
désordre, d’ou le développement par les assocgtienprocédures inspirées du monde du
travail (recrutement, formation, définition de plofde poste...). Ce qui revient non pas
vraiment a professionnaliser le bénévolat, maimstitutionnaliser, tout en lui conservant un

statut paradoxal de « travailleur non institutidnne

La coexistence s'accompagne donc souvent de cen qudarrait assimiler a une «

contamination » d'un statut par I'autre, un bragi des frontieres qui fait que l'on en vient a
attendre des compétences toujours plus fines effispes, « professionnelles », de la part
des bénévoles. Une exigence importante est altesdeela formation, qui peut prendre des

formes diverses, suivant la place assignée auxbtas

Lors d'une récente table ronde des associationmatection de la nature et de
I'environnemerft la question de la formation des bénévoles a &éiggment

évoquée. Les participants ont convenu que cettadition devait porter sur le
« bénévolat d'expression », et non pas sur la cipé et les questions
administratives, percues comme étant du ressorsaesiés. Ces derniers eux-
mémes considerent que les bénévoles doivent gardeile spécifique, différent
du leur, de réflexion, de contestation et de pritjpos; la liberté de parole serait
portée par les bénévoles, et il est considéré coimpertant de leur permettre de

jouer ce role.

Dans une grande association de services a domitiles bénévoles sont encore
aujourd’hui trés présents, on retrouve cette méntenteon apportée a la
formation de bénévoles. Mais ceux-ci, ayant un dgérationnel, devront dans
cette perspective étre inities aux difféerentes disiens de la gestion des

organisations, ce qui les apparente encore ples & grofessionnels ».

Il faut enfin signaler une autre manifestation douillage des frontieres a travers certains
conflits avec des bénévoles ou des volontairepamiiennent jusqu'aux prud’hommes, alors
méme qu'on ne se situe paspriori dans le domaine de compétence de cette instance
spécialisée dans le reglement des conflits de itraVas'agit alors souvent de bénévoles
demandant une qualification du contrat de trawailposant la question de leur retraite, cette

® Assises régionales des associations de protettida nature et de 'environnement organisées painkte, le
25 janvier 2007, Hoétel de Région Midi-Pyrénéespalduse.

20



derniére préoccupation étant notamment le cas tiames « femmes au foyer » encadrantes

bénévoles dans le secteur de I'aide a domicile.

Plusieurs associations constatent également I'érad’'un nouveau type de bénévoles, a la
recherche d’'un statut social proche de celui im@igar le salariat, qui demandent, par
exemple, des dédommagements financiers (en paetipdur les déplacements), alors méme
que les salariés cotoyés dans la méme structureb@eéficient pas toujours. Situation qui
s’expliquerait, selon les acteurs, par le changeémécent intervenu dans le profil des
bénévoles. « Le « bénévolat d’antan » S’appuyaitibeup sur des personnes aux ressources
suffisantes pour vivre, leur laissant le temps sliaser des responsabilités. Il en résultait un
don de temps et de compétences. Aujourd’hui, cet pleis le cas. Aussi, souvent apparait un
sentiment d’instrumentalisation des bénévoles, qumoant malaise ou recherche de
contreparties » (CPCA, 2004, p. 24).

Dans ces processus de rapprochement avec la condiéis salariés, le risque, pour les

bénévoles — et par conséquent pour les associatiestsde disparaitre en tant que tels s'ils ne
parviennent pas a trouver leur place dans des isajams qui se formalisent, se salarisent et
se professionnalisent pour répondre aux besoinzaat, mais également aux exigences des

financeurs et/ou des bénéficiaires.

Les difficultés inhérentes a cette situation somtgpes par les associations de
défense de I'environnement, comme l'indiquent lesp@s d'un administrateur
FNE au colloque FNE 2001 : « la professionnalisattmissante, synonyme de
compétence et d'excellence ne doit pas remettreaege le développement du
bénévolat. C'est un risque réel qui se rencontréoipadans des associations
devenues presque des « technostructures » ». [Rarsgidans I'environnement,
comme de fagon plus générale, I'engagement s'alem@us en plus ponctuel, ce
qui pose de facon différente la question de lagties professionnels, désormais
davantage porteurs de la mémoire et de la péredait&association, a condition
gu'il s'agisse d'emplois en CDI ou du moins d'atustprofessionnel relativement
stable. Mais quand la compétence passe du céOtésalasés, les Conseils
scientifiques et d'administration (surtout ces as) risquent de devenir de
simples chambres d'enregistrement des décisiopauges par les salariés, et de

perdre ainsi leur raison d’étre.
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Dans la plupart des associations de service a demie scénario semble d’ores
et déja d’actualité : les bénévoles ont disparufdastions opérationnelles et il
semble de plus en plus difficile pour eux, étantrdbla complexité des eléments
a gérer (diversité des modalités d’élaboration diessiers de prise en charge, de
statut du personnel d’intervention, plannings deusplen plus éclatés,
déplacements,...), de maintenir plus qu’'une préseieceimple soutien au sein
des organes dirigeants. Seule une grande fédégiorent, jusqu’a aujourd’hui,

a les maintenir dans ces deux type de positions.

Ainsi, et de facon quelque peu paradoxale, lordgusalariat ne passe plus par le bénévolat,
leur coexistence induit de nouvelles attentes, seafiement du c6té des salariés, mais aussi
du coté des bénévoles. Quelle peut étre alorsatzeplespective des salariés et des bénévoles
dans les associations ? Cette question de laalivdhil travail entre salariés et bénévoles fait

encore débat dans beaucoup d'organisations regaesntr

b) Quand la forme salariale est précarisée par l'as similation au

bénévolat : des salariés au rabais ?

Parallelement, on peut observer que les salarigisssdlicités pour un engagement allant au-
dela de leurs fonctions contractualisées. Les septénts du secteur participant au séminaire
de 2004 de la CPCA sur I'emploi associatif mandastdes degrés variés de compréhension
des enjeux dans ce domaine : « Une forme de nastaigane chez certains participants, pour
qui le mouvement de professionnalisation et la iplidation des conventions collectives
feraient que le salarié militant n’existerait pld®ndis qu’un autre participant rappelle qu'il
existe une revendication de salariat associatifmitant, certains salariés associatifs n’ayant
pas envie de faire du militantisme » (CPCA, 200485).

Lorsque les taches effectuées sous l'un et l'aét@it sont proches ou mal délimitées, la
confusion entre travail bénévole et travail sal&@ié@stalle et les employeurs, eux-mémes
bénévoles souvent trés investis dans la vie d&uatsre, peinent a reconnaitre la possibilité

d'un engagement limité des salariés associatifs.

Cela s'exprime clairement dans les propos d'un radtrateur de la principale
fédération des associations de nature et d'envéroent (FNE) qui évoque avec
inquiétude le passage « du stade du personnelciutse poursuivie par chaque

association a la cause du personnel ».
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En un mot, les salariés seraient bien la d’abomt gervir une cause, y compris au-dela de
leur contrat de travail, et non pour se préoccwmeteurs droits en tant que salariés. Cette
conception remet aussi en cause la notion mémeédévblat, car on peut penser que si
certains salariés font du bénévolat, d'autres npga# fait ce choix. Mais le fait que cela

constitue, justement, un choix demeure difficiledinettre pour une partie des bénévoles.

Dans une association du MFPF, si les mentalitésweolué chez la plupart des
bénévoles, il a été difficile de faire comprendieeétains que les salariés devaient
avoir un temps de travail défini et des défraiemeuiur les déplacements. De
méme, pour les journées de formation internes riEesti aux salariées et
bénévoles, certains bénévoles aimeraient erumedes salariées viennent sur leur

« temps bénévole ».

Les dirigeants associatifs bénévoles s’indignemrisgbarfois de I'absence des salariés lors de
campagnes revendicatives menées par I'associdismample le plus simple étant celui de la

non présence des salariés a une manifestation.

Dans une association de défense des droits desderaméponse des salariés a
une remarque en ce sens des bénévoles a consistélemande d’étre payés en

heures supplémentaires pour participer a la maatfes en question.

Sur le terrain des services aux personnes, la dégmanplicite ou explicite, faite
aux salariées de s'engager sur des valeaumgsenté parfois une configuration
extréme, comme on a pu l'observer dans le cas réebes « sauvages » de la
décennie 1970. Au nom des valeurs partagées, damenobjectif, d'une méme
volonté de transformation de rapports sociaux,aggtmilitants salariéent pu
accepter des rémunérations tres faibles, inferseateSMIC. Le rapport salarial
se trouve alors vidé de sa substance, avec l'adhdetale de la personne
concernée, en dehors de tout cadre légal et domkaitudu travail. Les sommes
percues s'apparentent alors davantage a une «mitdesnqu'a un salaire et I'on
peut se demander si le travail reste alors véatabht « salarié ».

Au-dela de la caractéristigue d'une époque et danctionnement militant, on peut
s'interroger sur la part de « politique de l'autei® pour les « bénévoles-employeurs », par

ailleurs eux-mémes fortement investis concréterdans le fonctionnement quotidien.

Le brouillage des frontiéres entre bénévolat edrisl ainsi opéré semble bien se traduire la

plupart du temps par une dégradation du rappaatiaglau nom des valeurs de I'association :
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il est porteur d'une certaine acceptation, de tages salariés, de conditions de travail qui ne
sont plus/pas acceptées dans d'autres circonstancksngagement ne prime plus. Et I'on

peut se demander si ce brouillage n'est pas dtapiias facile que les salariés sont souvent
dans les associations des femmes (70% des satmsésiatifs), ainsi mises en demeure
d'accepter, grace a la référence aux valeurs, aeditons de travail ou d'emploi atypiques

dans le cadre salarial. Les valeurs d’altruismesaligarité, la notion de don, portées par les
bénévoles associatifs entreraient alors en résenavec le facteur sexe pour construire une

norme d’emploi sexuée spécifique dérogatoire amlitions communes.

Ces confusions se traduisent d’abord au niveaur@esinérations. On doit rappeler que la
hiérarchie des salaires est « écrasée » dans ldenamsociatif, un « écrasement » qui pénalise
particulierement les plus dipldmés, moins payéesgsque le seraient dans le secteur marchand.
La encore, on peut se demander dans quelle mestiee caractéristique n'est pas liee a la
présence importante des femmes dans ce milieu. iMess$ difficile de savoir dans quel sens
se déclinerait la relation : y aurait-il davantade femmes car les hommes diplomés
n‘accepteraient pas de si bas salaires, les fersm@sontrant plus enclines a adhérer aux
valeurs d'engagement et a accepter un salaire neogmdcontrepartie d'un travail intéressant
(Baudelot, Gollac, 2003) ; ou au contraire les isgdaseraient-ils aussi bas en raison de la
combinaison d'un salariat féminin et d'un milieul'deonomie sociale qui se situent de fait
dans les secteurs d’activité les plus souvent @doags au droit du travail. Le jeu sur les

valeurs est de toute fagon prégnant.

C'est encore la méme logigue de confusion qui semi#valoir lorsqu'on constate que les
salariés associatifs hésitent a se syndiquer, epamdoxalement, d'autant plus qu'ils ont
d'abord été militants ou bénévoles de la structQmmme si cet état de salarisation marqué
par le militantisme interdisait, de ce fait, detpodes désaccords en dehors du cercle « de

famille » de la structure elle-méme.

Paradoxe apparent, l'influence négative du bénésgalale salariat se construit donc au nom
des valeurs associatives. Les acteurs eux-mémegxisrtonscience de ces risques de dérive
si I'on en croit les propos consignés dans le cea@hdu du séminaire interne de la CPCA
de 2004 : « Chacun doit pouvoir occuper pleinensamt réle dans le respect des régles,
notamment celles du code du travail. Dans ce céelppjet associatif peut étre un outil pour
un engagement de salariés, dans la mesure ou libestment consenti. Il existe dans de

nombreux cas un enrichissement de la relation acnielle entre I'association et ses salariés,
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qui ne doit pas néanmoins devenir l'instrument d'wubordination renforcée de ceux-ci »
(CPCA, 2004).

Mais les associations sont, a cet égard traveseses logiques contradictoires. Il faut noter
en particulier comment l'attention portée a la gaatlu service délivré par I'association, a
travers la notion de réponse aux besoins des sagéaine I'établissement de compromis

pas toujours favorables aux salariés.

Ainsi, historiguement, les associations ont été@gine d’'un certain nombre d’innovations,
telles la création de nouveaux services et de ni@svenodalités de fournitures de ces
services. Or, ce type d'innovation passe le plusesat par un mixage des ressources utilisées
ou des acteurs mobilisés (Dussuet, Loiseau, 20ftyepassant par exemple les limites
admises entre bénévoles et professionnels de fagoermettre un meilleur ajustement du
service aux besoins des utilisateurs. Les salanés alors occupés aux mémes activités que
celles réalisées par les bénévoles et I'on peutesiioger sur les conséquences, pour les
salariés de cette situation ou leur travail estara@mau méme niveau que celui de bénévales,

priori non qualifiés :

Dans les créches parentales associatives, on epéiter un modéle de service
dans lequel le producteur et l'utilisateur sontipdement confondus : les parents
usagers sont en méme temps producteurs du semicedtes de professionnels,
entremélant ainsi dans une méme organisation dailtn@ssources bénévoles et
professionnelles. Si 'on comprend bien que lesepiEr soient jugésle facto
compétents pour intervenir aupres d’enfants paestuels se trouvent les leurs,
cette transgression de frontiéres n’est pas sagsas pour les salariés. On peut
ainsi remarquer que, dans ces creches parentalpsedence des parents aupres
des enfants se substituant aux professionnels dtewse a entrainé une
modification de [I'évaluation des qualifications Bésaires, et les normes
d'encadrement ont été revues a la baisse, en caisgaravec ce qui est exigé
dans les créches collectives classiques.

De méme dans une association du MFPF, jusqu'en, 2Bb2ence de hiérarchie,
et le recrutement des salariées sur le mode dectdfet de lidéologique

provoquent un brouillage des roles entre bénévaessalariées qui pese
particulierement sur les conditions de travail,ilgs’agisse des horaires ou des

défraiements pour les déplacements, par exemple.

25



Ces diverses transgressions de frontieres entaeiésalet bénévoles, sont ainsi porteuses de
risques de déqualification et de flexibilisationupdes salariés. Mais ces accommodements
avec les regles en usage sont parfois aussi jugEsssaires pour maintenir I'association en
vie, face a la concurrence d'un secteur marchaedfaDon générale, méme si la logique
associative n'est pas celle du profit, les salamployés par les associations représentent un
élément de codt, alors méme que les utilisateusssdevices recherchent plutét le meilleur

rapport qualité /prix.

La professionnalisation des militantes comme gestoes des services dans
laide a domicile entraine de leur part une atbengplus grande portée aux
équilibres financiers, parfois au détriment deUl&lgre du projet politique, par

exemple une moindre recherche de l'implication faesilles aidées, et/ou une
distinction grandissante entre offre et demandes dia mesure ou les utilisateurs

participent beaucoup moins a la production du servi

Le rapprochement avec I'Etat et les pouvoirs paplen liant subventions et demandes de
formalisation, pousse a considérer comme prioetda satisfaction des utilisateurs au
moindre codt, induisant une pression sur les saaret leurs conditions de travail. Cette
pression s'imprimant, encore une fois, d'autans@isément que la cohabitation des salariés
et des bénévoles «entraine de facto une banafisdiés heures supplémentaires et une
injonction a s’engager sans compter son temps.gqaoucompter ses heures ou réclamer des
congés quand d’autres travaillent gratuitement<®Autrement dit, tout travail salarié dans le
secteur associatif implique irrémédiablement une ga travail bénévole qui « va de soi »
puisqu’elle est implicitement prescrite par I'inadion de I'« esprit associatif » » (Hély, 2007
p. 15).

Il existe des risques plus conséquents de dérives des compromis parfois régressifs du
point de vue des salariés, au nom de lintérétudegers. Ainsi, quand les associations qui
s'intéressent a la garde d'enfants proposent des/éntions au domicile des parents, ne
contribuent-elles pas a générer aussi des procesusdeé-professionnalisation » dans un

secteur ou la construction de qualifications preifamelles reste par ailleurs fragile ?

Dans d’autres associations de défense des drogisfedemes, les bénévoles
analysent parfaitement que les salariées souhaiterdgpport employeurs/salariés
ordinaire, qu'on « les embéte quand on veut milteMais elles-mémes, au hom

des valeurs de l'association, contribuent a ctistall’'opposition des salariées en
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refusant le principe de l'expertise dans le rapmark bénéficiaires, et entre
salariées et bénévoles. Or, si ce refus est paubémévoles le garant d’'une
recherche d’égalité entre les salariées, les béeeed les femmes concernées par
I'action de I'association, il peut également étegqu par les salariées comme un
déni de leur qualification ; et ce méme si ellesnt’pas été recrutées en tant que
« spécialistes ». Les bénévoles leur reprochems ae vouloir les exclure en se

déclarant seules compétentes, seules expertes...

De la sorte, il semble extrémement difficile poes kalariés associatifs de trouver leur place
dans des organisations ou la logique marchandenis&t de c6té alors qu’eux-mémes ne
peuvent inscrire leur activité en dehors de cettgguie. Lorsque la légitimité de la position
occupée est subordonnée a la conformité de l'aetipnvaleurs du projet associatif, celle des
salariés est fragilisée s'ils veulent revendiques @onditions de travail et d’emploi qui

semblent simplement normales dans les autres cajams.

c) Une confusion qui prend une tournure particulier e pour les cadres.

Dans cette confusion, propre au secteur assocatife travail salarié et travail bénévole, le
statut de I'encadrement pose un certain nombreaudstipns. Sans étre spécialistes des cadres,
nous nous interrogerons ici sur la notion méme dmdke associatif » qui nous parait

exemplaire des brouillages entre bénévolat etiaalar

Selon les derniers chiffres disponibles, issus @’part de I'enquéte CNRS — Matisse - Centre
d’économie de la Sorbonne auprés des associatiop805 / 2006, et d’autres part de
I'exploitation de I'enquéte emploi de 'INSEE parafiiieu Narcy, la part des cadres dans
I'emploi associatif varie de 6 a 11% selon le chletenu. L'évaluation haute, proposée par
'enquéte emploi INSEE (11% de cadres dans le sed@ssociatif) ne considére que les
salaries a temps complet et dont I'emploi assdcesi I'emploi principal. Observant une
autre logique, Viviane Tchernonog (2007) fait pogen enquéte CNRS sur I'ensemble des
salariés, a temps plein comme a temps partiel, llemploi principal est associatif. De plus,
elle distingue deux cas de figure : I'un incluant@utre excluant les associations d’insertion.
Elle parvient alors aux estimations suivantes : ®lement de cadres dans I'ensemble des

associations ; 8% si I'on excepte les structurassdition.

Ainsi, quel que soit le mode de calcul, le sectassociatif compte moins de cadres que
I'ensemble du secteur privé (14%). Bien entendujeld méme de la prise en compte ou non

des associations d’insertion, la situation varignigicativement selon la taille des

27



organisations et leur secteur d'activité. Si lesoamtions de grande taille présentent une
proportion de cadres comparable a la moyenne despeses du secteur privé, il n'est pas
rare de voir de petites structures fonctionner sanses ; et dans nombre d’entre elles, méme

la direction salariée ne bénéficie pas toujourstdtut de cadre.

Dans le contexte particulier des organisations@agees, si I'on s’en tient a une définition
limitative selon laquelle un cadre « encadre $auit dans un premier temps préciser sur qui
s’exerce cette fonction — un salarié encadranbéegvoles est-il considéré comme un cadre ?
—; dans un second temps, on peut s’interrogelesgtatut de I'encadrant considéré — un

bénévole encadrant des salariés est-il un cadre ?

Dans l'aide a domicile, si la nécessité de la msiftnnalisation de I'encadrement
de proximité fait consensus, certaines organisations maintigriaeprésence de
bénévoles dans cet encadrement. Pour d’autresrdataice, la notion méme de
professionnalisation implique le passage au salatea bénévolat semblant
incompatible avec I'acquisition de ces compétempegsues comme résultat d’'une

nécessaire formation spécifique.

Une acception plus large de la notion de cadre rd@pauelques indications
complémentaires : « La notion de cadre se dé@nitpremier lieu, par les fonctions exercées:
sont considérés comme tels les membres des organgaentreprises et administrations
exercant des fonctions d'encadrement. S'y ajolgsritulaires de postes de travail exigeant
une marge d'initiative et de responsabilité, ams les postes supposant des qualifications
élevées. Les criteres de définition ont donc unsgend'indétermination et font régulierement
'objet de contestations. Malgré ces incertitudies, cadres remplissent des fonctions
statutairement reconnues, le recrutement est soytandes organisations spécifiques, ils se
regroupent en des syndicats distincts ou en dégaaes particulieres au sein des syndicats
des salariés » (Ansart, 1999). Enfin, pour complé® tableau, certes simplificateur, il
convient d’évoquer les piliers traditionnels dutstale cadre dont Paul Bouffartigue (2001)
montre qu’ils sont sérieusement ébranlés a pagsrahnées 1980 : le temps de travail non
compté, la sécurité de 'emploi et la carriere pangmée. En résumé, le statut de cadre se
manifesterait par une « mise a distance de la tiondialariale ordinaire » (Boltanski, 1982)

qui releve tant d’'un type de fonctions (encadremeesponsabilités) et d’'un niveau de

"Il s'agit des « responsables de secteur » chamy@srticulier des plannings des intervenantesnidile, tache
particulierement complexe du fait de I'éclatemess eux et des temps de travail dans les domipiliegs.
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qualification que d’un rapport au travail (tempsnnoomptabilisé, engagement) et d’'un
rapport a I'emploi (carriere, sécurité).

Les cadres associatifs sont-il réellement « a wistale la condition salariale ordinaire » ? La

réponse a cette question nous parait ambivalente.

D’une part, ils nous semblent I'étre moins quedases cadres, pour plusieurs raisons, qui se
manifestent avec une acuité particuliére dans d¢isep associations. Les salariés y étant peu
nombreux, les cadres « encadrent » un faible nomérpersonnes, ce qui leur confere une
responsabilité limitée. Par ailleurs la carrieregpammeée et la sécurité de I'emploi ne
peuvent leur étre garanties dans la méme mesurpayurdes cadres « classiqués puisque

les associations ne sont jamais assurées de lanitérele leurs financements. On rencontre
ainsi des cadres a temps partiel et/ou en contétapes (ainsi dans les associations de
défense des droits des femmes et, peut-étre de falgs générale, dans les associations
confrontées de fagon relativement récente aux psose de salarisation et de
professionnalisation). Méme si cette fréquencetdegps partiel s’explique en partie par le
stade du processus de salarisation atteint paadssciations, le nombre élevé de femmes
parmi les cadres associatifs, reflet de la fonmeifésation du secteur, joue probablement aussi
un role important. La sécurité d’emploi, quant i&,eést loin d’étre assurée, pour les cadres
comme pour les autres salariés, faute de certsudda pérennité des financements. Enfin,
leurs perspectives de carriere sont égalementé@witpar I'écrasement de la hiérarchie,
écrasement accentué par la taille réduite de lrosgéion. On arrive par exemple assez vite a
la direction générale, niveau le plus élevé sapgesenter pour autant un statut trés important

(on peut citer les associations de défense detsdies femmes ou de I'environnement).

D’autre part, il faut rappeler que le secteur asgibaest, dans sa trés grande majorité, en
situation atypique par rapport au droit du traviads cadres associatifs ne seraient alors pas
davantage « a distance de la condition salariadeaire » que la majorité des salariés du
secteur ne le sont eux-mémes. La particularitéagpart au travail des travailleurs associatifs,
méme non recrutés comme cadres, fait en effet afjparun engagement vis a vis de
I'association qui, d’ordinaire, participe de la idéfon du « cadre ». « Par la nature méme de
ses activités, le tiers secteur attendra toujo@rsses salariés une éthique professionnelle

particuliére, un certain type de responsabilité ddtplication personnelle [...] Cet

® Paul Bouffartigue montre bien que ces trois mligont aujourd’hui remis en cause pour tous lesesadhais il
s’agit d'un phénomene récent qui manifeste uneurepvec la condition classique des cadres.
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engagement plus riche, cette charge [...] est larepattie de I'avantage d'un travail lui-

méme plus riche de sens » (Lipietz, 2000). Cet gmg&nt se traduit par un temps de travail
souvent élastique, I'accomplissement d’'une mispiois que d’'une tache (dans la pratique et
dans le vécu quotidien du travail), un niveau éldeequalification (par exemple dans le

secteur de I'environnement), un partage des okbged@ I'association (partage qui plus est
vivement souhaité, voire exigé, par lI'associatidDgs salariés se rapprochent alors de la
fonction de cadre dans leurs pratiqgues de travaotidiennes et leur posture vis a vis de
I'association ; en un mot dans leur rapport a I'emmnpls n’en ont pas pour autant le statut, la

dénomination, le salaire...

Pour autant, les fonctions traditionnellement agsoau statut de cadre ne manquent pas dans
le secteur, et certaines y semblent méme plus adg@véeés quailleurs: fonctions de
représentation, management, prise de décisionggtjaes concernant l'organisation, en
particulier tout ce qui a trait a son orientatibtais ces fonctions n’y sont pas nécessairement
assurées par des salariés bénéficiant du statwiadiee, concrétisé par exemple par une
cotisation AGIRC. La question du statut se posdlelas egalement pour les salariés ayant
une position d’encadrement dans les grandes asisosia ont-ils toujours ce statut ? Mais
d'un autre coété, lorsque les fonctions d’encadrdnsemt effectivement assurées par des
cadres, nos collegues québécois ont montré, aveurfad’'une enquéte sur les centres
communautaires de loisirs, que dans les petitean@gtions, qui comptent peu de salariés
mais beaucoup de bénévoles, I'importance des tabhe®ordination et d’encadrement que
nécessitent ces bénévoles, amene a une sous-eéstint®Es écarts salariaux dans la
comparaison avec des cadres d’autres secteurseifeiet al, 2006). Par ailleurs, pour
nombre de cadres associatifs, la dimension miétdemeure essentielle dans leur implication
professionnelle, malgré la technicisation et lafggsionnalisation. La mise en oeuvre de
compétences s'opére en articulation avec les dionvic Ce qui explique que les cadres du
monde associatif « acceptent » d'étre payés mbms gue sur le marché du travail « lucratif
» » (Sadoul, 2004).

Notons encore que les cadres salariés des aseosiaont, a des degrés divers selon les
structures, eux-mémes encadrés par des dirigeamsvbles, auxquels la dénomination

« cadre » pourrait donc théoriguement s’appliqtert en étant situés en dehors du rapport

30



salarial. Les cadres salariés ont en général ulsivee autonomie pour les fonctions

opérationnelles, mais sont « doublés » de cadmesvibées pour les fonctions politiques.

Cas extréme, une grande association de servicesomnicitt double
systématiqguement ses cadres salariés par desescatienévoles, censes garantir
I'orientation politique. Les directions fonctionted, comme la GRH ou la
« réponse aux besoins », sont ainsi « doubléesoutefois, ces « cadres »
bénévoles ne peuvent en aucun cas en avoir let giaitsqu’ils ne sont pas
salariés. Le niveau des directions n'est pas ld semcerné, puisque le
« doublage » va jusqu'a I'encadrement de proxindiés salariées a travers la
gestion des plannings de travail par des bénévoles.

La pratique du doublage, théoriguement liée auxtions politiques, est de fait difficile a
délimiter. D’autant que, pour accroitre la compiéxiil faut signaler que les dirigeants
salariés sont obligatoirement, quand ils exeroemts| fonctions au niveau national, amenés a

définir les orientations stratégiques, ou du maiysparticiper.

Ainsi I'analyse de la position des caddemns les associations montre que I'hybridationt don
nous avons observé par ailleurs qu’elle portaitisque de précarisation pour les salariés, se
retrouve dans le cas particulier des cadres. flistaéme alors d'une « hybridation a double
niveau », d'une part entre des personnels a sletaetadre et d’autres ne I'ayant pas, d’autre
part entre des taches d’encadrement et des tagbesatwes ou fonctionnelles. A cet égard,
on peut se demander si le secteur associatif sgugepas dans un entre-deyx peut le faire
apparaitre comme précurseur de I'ébranlement dutsies cadres tel que décrit par Paul
Bouffartigue (2001).

Conclusion 1 ® partie

La question du bénévolat est omniprésente dansskxciations par ailleurs employeuses de
salariés. Elle se décline sous différentes formmsmme passé révolu mais inscrit dans le
fonctionnement, comme présence en tant qu'employeprésentant les bénéficiaires de
I'action associative, comme participation a cettdiom. S’y ajoute, sur un autre plan, le
bénévolat des salariés. L’hybridation parait damne éne donnée des rapports de travail dans
le secteur associatif. Toutefois, considérer quebimiillage entre bénévolat et salariat

mettrait les structures a I'abri des conflits relésans aucun doute de I'angélisme. Et il faut
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souligner que beaucoup de salariés associatifaurlijui n'ont pas de parcours antérieur

militant, et donc que leurs attentes ne sont paattentes des anciens bénévoles.

Dans les associations, I'implication de tous lewrsgss, quel que soit leur statut, est non
seulement « permise » mais le plus souvent « abhkgéconsidérée comme inhérente a
I'emploi dans le secteur associatif. La coexistemwge bénévoles et salariés se traduit ainsi

pour les salariés par une double mise a distance :

- une mise a distance de la condition salariale wane » pour les salariés non-cadres,
qui par leur temps de travail et leur engagememapprochent des cadres qu’ils ne

sont pas.

- une mise a distance de la condition salariale gurait étre la leur pour les cadres
associatifs, dont les salaires, par exemple, negpondent pas a ceux des cadres du

secteur privé ;

Au total, malgré la diversité des situations reric@s, on peut dire gu'il existe un risque de
dé-valorisation du travail salarié du fait d’'unenfigsion avec le bénévolat, mais c’est aussi un
risque, plus globalement pour les associationsceta les met en position de « mauvais
employeur » donc en contradiction avec leurs ppegiaffichésToutefois les transgressions
de frontiéres, particulierement celles qui metteart cause les compétences et les
qualifications, conduisent aussi a poser la questiordle des associations dans les processus

de professionnalisation.
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2°™M® partie - Les mouvements de professionnalisation dans

les associations

Si les associations peinent a reconnaitre a laelesiés des conditions d’emploi au moins
équivalentes a la norme ordinaire du salariat,t @esit-étre parce que la reconnaissance du
travail effectué passe en leur sein par d’autredait@s. On peut ainsi s’interroger sur le role

de ces organisations dans les processus de «goofealisation ».

Ce terme est en effet abondamment utilisé pardesies pour décrire d'une part, on I'a vu, le
fait que les bénévoles empruntent de plus en pgsfames identiques a celles des salariés
dans leurs activités (recrutement, formation, etcd’autre part, le fait que de nombreuses
fonctions sont désormais assurées par des saldtais. au-dela de la salarisation et des
caractéristiques des emplois offerts, le mondecéatifoparticipe également a un processus de
professionnalisation, entendu comme I'émergencendevelles activités, de nouveaux
métiers, de nouvelles professionnalités. C’esthaéte sens du terme professionnalisation que
nous voudrions interroger, celui de la créatiodest’acces a la reconnaissance sociale d’'une
activité ou d’'un métier nouveau. Il nous sembleeéiet, et nos travaux antérieurs l'ont
confirmé (Dussuet, Lauzanas, 2007) que les assmtsabnt joué et jouent encore un role

majeur dans ce type d’innovation concernant legitav

Nous discuterons donc d’abord dans un premier peiséns que nous entendons donner a ce
terme de professionnalisation en le distinguantcelei de salarisation, avant d’examiner
ensuite comment I'attention des organisations grééessionnalisation apparait déterminante
dans les modes de GRH. Nous soulignerons ensuitddeeminent, mais pas univoque, de

I'Etat et des pouvoirs publics dans 'accompagnerderce mouvement.

1- Salarisation ou professionnalisation ?

La difficulté ici tient a limportante polysémie sletermes de « profession », de
« professionnel » et de « professionnalisation andDla langue commune, exercer une
« profession », c’est simplement avoir une actix@@unérée, mais « étre un professionnel »,
un « pro », va bien au-dela, puisque cela sigmaiiies que I'on détient des compétences qui
permettent une expertise dans un domaine particulliéaut remarquer d’ailleurs que I'on

peut étre un « pro », dans des activités non rérdaagun « pro » du bricolage par exemple.
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C’est ce sens fort des termes que nous retiendegnsour examiner ensuite s’il existe des
types différents de professionnalisation.

a) Pas d’accord sur les définitions, mais un choix raisonné

Le terme de professionnalisation est donc emplaygammment comme un équivalent de
celui de salarisation. Il s’agirait alors seulemeiot passage d'un travail bénévole, non
rémunéré a un travail remunéré par un salaire. Mais souhaitons ici distinguer ces deux
termes pour faire mieux apparaitre l'autre dimemsle la professionnalisation : celle de la
reconnaissance sociale du travail. Nous emprurgegdonc ici les définitions proposées par la
sociologie interactionniste américaine, et en paligr par Everett Hughes, méme si ces
définitions ne font pas l'unanimité parmi les sdogues s'intéressant au champ associatif
(Gillet, 2007).

Pour Hughes, le concept de « profession » n’estsd¢gnt un terme descriptif qu’un jugement
de valeur et de prestige(bughes, 1996, p. 100). Professionnaliser, c’esicdarquérir une
reconnaissance par la société que l'activité estqprene peut étre réalisée par n'importe qui
sans mettre autrui (le consommateur du serviceugdrqzhr I'activité, en particulier) en
danger : c'est la reconnaissance d'une « licenceest-a-direde I'exclusivité du droit
d’exercer cette activité. Cela a pour effet deredstire 'acces a cette activité, en quelque
sorte de fermer le marché a d’autres offreurs pietlerde service.

Pour les organisations de services a domicile pamele, mettre I'accent sur les
risques inhérents a une intervention dans l'esgaoe, aupres de personnes
éventuellement dépendantes, et donc fragilisées, e interprété comme une
tentative d’obtenir de la part du corps socialdidissement d’'une telle licence.

Mais, I'analyse par Hughes de la professionnabsatia plus loin encore en remarquant que
la licence des « professionnels » s’accompagne eshud’'un « mandat », c'est-a-dire du
pouvoir de définir les conditions de I'exercice wku activité, et en particulier «les
comportements que devraient adopter les autresmpers a I'égard de ce qui touche a leur
travail » (Hughes, 1996, p. 99). Les professionrgisétendent indiquer a la société ce qui,
dans tel domaine de I'existence est bon et juste padividu et pour la société. En fait, ils
définissent les catégories dans lesquelles ce adenput étre pensé [...] une profession est
établie quand la prétention d’'un groupe a dispaben mandat d’'une telle ampleur est

° Ce «droit » peut étre l'objet d’'une autorisatiggale (délimitation de certains gestes & acconyir le
médecin, I'infirmiere ou 'aide-soignante par exde)pmais aussi, plus simplement, d’'une norme $ocia

34



reconnue comme légitime » (p.100). La reconnaigsanciale de ce mandat est évidemment
subordonnée a la mise en évidence, par les professds, de leur capacité a s’extraire d’'une
perspective d’intérét personnel pour promouvomtérét collectif. La mise en avant d’'une

éthique de la « profession » est donc indispensabereconnaissance.

Méme si cette définition de la professionnalisatésh a prendre avec prudence étant donné
son ancrage dans le contexte social américain méssgions libérales, nous pensons qu’elle
a l'intérét de faire clairement apparaitre le tiaidologique permettant la sanction sociale
de la reconnaissance des compétences. De plugfilatidn américaine des professions
comme activité libérale orientée vers l'intérétledlif ne nous parait pas si éloignée des

problématiques altruistes développées par les iassos.

Par ailleurs, on peut remarquer, avec Maud Sim@t15) que c’est dans un contexte de fort
chémage et pour répondre aux critiques qui luieétafaites, que le secteur associatif a fait
émerger la problématique de la professionnalisatimms les années 1980. On peut ainsi se
demander s'il ne s’agissait pas alors pour lescasons d’ancrer un discours de légitimation
en évitant la référence au monde du travail salariarler en termes de
« professionnalisation » permettait de rapprockdravail associatif de celui des professions
libérales, en méme temps que cela permettait diiacla question du bénévolat: les
bénévoles ne sont assurément pas des salariésjlsnaégivent étre, et ils le disent parfois,
des «pros », au sens ou ils détiennent des congadtenécessaires a leur action dans

['association.

Dans le méme sens, si elle n'a pas été I'excléstlits associations, l'utilisation du terme de
« compétences », abondamment repris par elleplada de celui de « qualification », leur a
sans doute permis, la encore, d’éviter une miseapport trop directe avec les grilles de
classification construites dans le monde salari®owmude la qualification, dans une
négociation avec les employeurs qui jouent alorsr@la essentiel. Dans le monde des
professions, c’est I'ensemble social dans sa glgbqli sanctionne la compétence détenue
par les « professionnels » a travers la reconnmaissdu mandat, sans que des contreparties en
termes de rémunération y soient obligatoiremenargas. Dans la version libérale, c’est

ensuite le marché qui apporte (ou pas) cette quenttie.

b) Des logiques différentes ou un  continuum ?

La professionnalisation des activités associatpest prendre des formes trés différentes,

mais de facon générale, la création d’emplois gsladans les associations ainsi que les
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efforts de formation des bénévoles répondent augi sbefficacité des organisations dans la
poursuite des objectifs de leur projet. Ainsi,tdrét des associations pour la situation de leurs
salariés ne peut étre séparé d'une préoccupatios gtnérale concernant la qualité des
services produits: celle-ci semble inséparable dempétences que les travailleurs

associatifs, qu'ils soient bénévoles ou salariés@et mettre en ceuvre.

Ainsi par exemple, les associations peuvent-eltesyser une formation en informatique a la
bénévole assurant le secrétariat pour lui permdérmieux communiquer avec les adhérents.
Cette professionnalisation du bénévolat est alatguée sur un emploi salarié préexistant.
Elle se substitue en quelque sorte a I'embaucheed’secrétaire. Mais cette recherche
d’efficacité par les organisations va parfois alssiobliger a innover en créant de nouveaux

métiers.

Les associations de services aux personnes omtcaggsen méme temps, a la fin
des années 1940, un nouveau type de service e laidlomicile », et une

profession nouvelle, celle de « travailleuse faat®li» qui, réalisant a domicile du
travail domestique pour suppléer les méres de lesnise distingue a la fois des
domestiques et des infirmieres qui intervenaiessgpour apporter de I'aide dans
les familles, mais sans compétences reconnuesl@euiomestiques, et avec un
domaine d’intervention limité au soin pour lesiinfieres. Pour ces intervenantes
a domicile, la salarisation et la professionnallisasont a la fois concomitantes et

imbriquées.

Mais pour les fonctions administratives et d'eneadent, a [lorigine
essentiellement le fait des bénévoles, elles sejtintes et difféerentes suivant les
associations. Certaines ont en effet embauché emgielement des salariées pour
établir les plannings des intervenantes a domatilégalement pour le montage
des dossiers de financement, de plus en plus cesglesans rechercher la
professionnalisation de ces salariées, tandis Guerds maintenaient au contraire
des bénévoles sur ces fonctions, arguant de lafisgéa’une action consistant a
« faire du lien ». Dans la période actuelle, I'ungité se fait sur la nécessaire
« professionnalisation » de ces cadres de proxin\tais alors que pour la
premiere catégorie d’'associations, cela signifie s compétences spécifiques
de ces salariées doivent étre reconnues, dans Uziedee, cela veut dire
essentiellement passer a la salarisation. D’untioermaniere, les organisations

se rejoignent aujourd’hui pour reconnaitre un nauveétier, mais par des voies
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différentes : certaines ayant fait précéder cettefepsionnalisation par la
salarisation, tandis que les autres ont d’abordstiissur la formalisation de
'action de bénévoles, tres « pros », avant, pemtames seulement, d’effectuer

un mouvement de salarisation.

Pour le réseau des CIDFF, oeuvrant dans une pérspeade promotion de
I'égalité entre les hommes et les femmes, la queste I'information sur le droit
est évidemment centrale. Mais les bénévoles neesogénéral pas suffisamment
compétentes pour assurer cette mission. Des sadiplomeées en droit vont
ainsi étre embauchées dés les origines par lesiassns. Toutefois, elles ne
peuvent assurer de «conseil juridigue », domaiservé de la profession
d’avocat. Il a donc fallu, la aussi, que les asstomns innovent en définissant un
domaine de compétence spécifique : celui de I'métion juridique, et en
précisant I'orientation de cette information dame wptique d’égalité. Ainsi la
salarisation a la précédé une professionnalisatjon est encore loin d’étre

achevée.

Dans ces mémes CIDFF, les fonctions administrativeseté a I'origine assurées
par des bénévoles, mais tres vite des postes detadat-accueil ont été ouverts a
des salariés. On pourrait considérer qu'il s’agitsg:crétariat au méme titre que
dans n'importe quelle autre organisation, mais @stnpas vraiment le cas,
I'association lui porte une attention particuliédénsi, dans un CIDFF observe, le
poste de secrétaire a conservé de [l'action bénéwmle attention aux
problématiques de genre qui permet un premieradiir des personnes
demandeuses de rendez-vous. Des compétences gy sont donc requises,
méme si celles-ci ne correspondent évidemment pas dipldme mais, selon la
présidente, se construisent plutét au fil de I'edgee dans I'organisation. Ily a
donc eu dans ce cas dabord salarisation, avant dpe tentatives de

professionnalisation n’interviennent, de fagon eadces limitée.

Ainsi, certaines associations ont en quelque someenté » des professions, en méme temps
gu’elles embauchaient des salariés ou dans larot@ide ces embauches. On voit sur les
guelques exemples donnés ici comment les logiqeesmldrisation et de professionnalisation

s’enchevétrent, et de fagon différente suivantasaines examinés. Mais on peut remarquer
comment l'intervention associative a consisté adi@mer une action auparavant réalisée sur

un mode « informel », qu'il soit bénévole, militami domestique, en un « travail », salarié le
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plus souvent, mais pas toujours, sans acceptelacgaarisation en transforme le contenu. La
guestion de la qualification s’est trouvée éludéecd fait (plus ou moins selon les secteurs,
plutdt moins dans I'environnement). Dans ce seasprofessionnalisation pourrait étre

interprétée comme une tentative, de la part dean@sgtions associatives, de conserver la
logique d’action antérieure, méme sous la forme tdwail salarié. La question des

compétences a mettre en ceuvre par les acteurgyugiebit leur statut, est tout a fait centrale,
mais ne se pose pas nécessairement, dans cetjedaip professionnalisation, sous la forme

de la qualification.

c) Tentative de typologie des degrés de professionn  alisation.

On peut rapprocher ces observations de la typolbggetravailleurs associatifs proposée par
Matthieu Heély. Dans cette optique, c’'est le rappos organisations associatives
employeuses au marché et a I'Etat providence oairaéne les ressorts de la légitimité de
I'action des travailleurs associatifs et, dans &ma temps, la qualité de leur emploi, plus ou

moins stable.

Encadré 6 : Typologie des travailleurs associatifs

Type 1 :L’auxiliaire du service public. Il forge sa légitimité dans le sillon des indiibns de I'Etat-providence
Entreprise associative typegestionnaire

S'étant émancipés de I'éthos du bénévolat lié &rithge des ceuvres de bienfaisance et de la charité
philanthropique du 18°siécle, les éducateurs spécialisés, et notammenkdiégués aux tutelles aux prestations
sociales, sont les salariés les plus représentigifauxiliaire de service public. Par ailleursyit situation stable
sur le marché du travail associatif résulte d’'uomstruction historique effectuée sur le modéle dips de la
fonction publique. Les modalités de représentatiollective et des régles déterminant les carriénmsété
définies par la puissance publique.

Type 2:Le mailleur de réseaux d'acteurs locaux.Sa légitimité repose sur sa capacité a produire|des
compromis locaux entre des acteurs aux intéréergénts.
Entreprise associative typeartenaire

Encore fortement imprégnés par « l'esprit assdokties animateurs socioculturels sont probableéntes
salariés incarnant le mieux cette seconde faclffese caractérisent souvent par une « pré-sogiedis»
militante aboutissant a un recrutement comme sql@e qui expliqgue sans doute que les normes de|leu
reconnaissance professionnelle ne soient pas fensiée des critéres utilitaires comme le montantieds
rémunération ou l'octroi de primes de mérite. Miear étant recrutés a la suite d’un engagementamiliils
voient le montant de leur rémunération diminueoutés choses égales par ailleurs », ce qui neripé@he pas
d’étre néanmoins plus satisfaits que leurs collegyant été recrutés sans militantisme antérieur.

Type 3 :Le prestataire de services d'utilité socialeSa légitimité repose sur la qualité du service rfour
Entreprise associative typanarchande

Les éducateurs sportifs et les aides a domicile sans doute les salariés les plus représentatifsette
troisieme facette du travailleur associatif. Exgodéune trés forte précarité de I'emploi, ces msitmnels sont
en permanence menacés d’étre relégués au statnatd’ar ou de soutien domestique. En outre, lesiorta
hiérarchiques se confondent parfois avec les l@ffexctifs du bénévolat ou de la sphere familialeénié
'impératif de neutralité, au fondement de touteidiie professionnelle, fait parfois défaut.

Type 4 :L’entrepreneur a but non lucratif. Sa légitimité repose sur son charisme et sestgsaersonnelles.
Entreprise associative typaunipersonnelle
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En effet, ce mode de socialisation atypique coordm des situations ou le salarié est le créateson propre
emploi. On pourrait le désigner comme un cas limmtais force est de constater qu'il correspond aisage
croissant du statut associatif. Les artistes, -@afite les comédiens, les metteurs en scene,desedrs, les
chanteurs, les acrobates et les musiciens sonhgsode cette quatrieme et derniere facette duilieava
associatif. Exposés a une forte incertitude de d&enir, ils « paient » leur autonomie par un cudiattivités
salariées exercées a durée déterminée.

Source: Hély, (2005), pp. 287, 344, 396, 450

On voit que les terrains qui nous occupent ne golceka priori que deux types sur les
guatre proposés. Les aides a domicile et plus gkamdent les salariés des associations de
services aux personnes se placent dans le typepdestataire de service d'utilité sociale »,
tandis que les salariés des associations de natudéenvironnement, ainsi que ceux des
associations de défense des droits des femmes@megssent principalement dans le type du

« mailleur de réseaux d’acteurs locaux ».

Toutefois, dans cette analyse, la question dedfegsionnalisation est secondaire, la situation
des travailleurs associatifs étant essentiellemagpportée au type de I'organisation qui les
emploie. Et il nous semble que si la diversité mesles de professionnalisation engagés par
les associations apparait clairement, on peut tehbedonner cette diversité a travers une
typologie des « degrés de professionnalisatiom»efet, certaines associations apparaissent
plutbt orientées dans une logique de salarisati@imple », tandis que dans dautres
organisations, la logique de professionnalisatio@dpmine. D’autre part, suivant les
domaines, lintervention associative a plus ou meombouti a la reconnaissance par
'ensemble social d’'une «licence » et d'un « mamggour reprendre la terminologie de
Hughes (1996). En combinant ces deux éléments, eut distinguer des degrés de
professionnalisation, dans les secteurs que nomssasbservéd que I'on peut classer en 4
types qui articulent deux dimensions... entre lesj@gistent évidemment une infinité de
situations intermédiairés

= le «travailleur abstrait » réalise dans lI'assdamatles taches dont la qualification n’est
pas ou guere reconnue ; ce travailleur pourrag, &u fond, n'importe qui. Seul
importe le résultat de son action, ses qualitésgmerelles ne sont donc pas en jeu. Il
peut, et c’'est le plus souvent le cas, étre sajlandis un bénévole peut tout a fait

exécuter ces taches.

10 Cette proposition de typologie a partir de nosaies nous semble pourvoir étre généralisée a tiondi
d’exclure les emplois développés par les assoaiiinsertion.

' Soulignons qu'il s’agit 1a d’une construction it&ade types « purs » qui ne trouvent jamais désedon
compléte, I'observation du monde réel ne permettant qu’un classement toujours incertain et dadet
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» e «salarié professionnel », dispose d’'une redssaace de qualification en dehors du
milieu associatif ; le processus de professionatdia s'est aussi réalisé a I'extérieur

de I'association.

= le «vrai professionnel salarié », exerce un meétjer a été «inventé » par les
associations, mais qui a obtenu une reconnaissincgealification valant « licence »

pour exercer.

» le «professionnel méconnu », exerce une actividavelle, portée par le secteur
associatif, mais qui n’est pas (encore) sanctiommo@@ne profession et ne correspond
donc pas a une qualification salariale. La endbsgagira le plus souvent de personnel

salarié, mais un bénévole peut également assuecelia activité.

2- Des modalités de GRH difféerentes selon qu'on se tro  uve dans

une logique de professionnalisation ou de salarisat ion ?

De multiples facteurs interviennent pour orientefGRH : I'histoire du champ, I'histoire et la
taille de la structure, les politiques publiguesvegueur au moment du développement de

I'emploi, sans négliger l'influence des personnesesponsabilités dans les structures.

a) L’articulation entre valeurs associatives et GRH

Le recours a I'emploi salarié dans les organisatassociatives pose d’emblée la question des
statuts, conditions de travail et perspectivesatéare offerts aux salariés, dans ce contexte
tres particulier. Nous l'avons dit, ces organisagiose réclament de valeurs (sociales et
solidaires) qui interferent sur les choix opérésaidVicette influence intervient de facon

différente suivant les organisations étudiées utdiat plus que les logiques qui président a
I'apparition des emplois salariés ne sont pas tosjees mémes, comme on peut I'observer
dans les trois secteurs étudiés ici. Il est alamgortant de faire le point sur ce que voulaient
faire les associations des difféerents secteurs djuglles ont créé les emplois ou les

professions en question.
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. L’emploi comme partie intégrante du projet associatif

Dans certaines associations, I'emploi constituel'dégine une partie intégrante du projet de
la structure, dans la mesure ou d’'une part le se&idélivrer nécessite la professionnalisation

des acteurs et ou, d’autre part, ceux-ci sont tiaeapacité de fournir du travail bénévole.

Une salarisation...

Ainsi dans le secteur des services a domicilegitedie proposer des emplois aux
femmes des milieux populaires et/ou ruraux a étérimé d’emblée. Il s'agissait
alors, pour des militants de la mouvance catholigoeiale (Mouvement
Populaire des Familles en milieu urbain, Mouvenfeamilial Rural, en milieu
rural), de promouvoir les milieux populaires etfovaux a travers I'entraide entre
des familles éprouvées par les pénuries matéridles meres de famille dont la
charge domestique était alors particulierementdewtevaient pouvoir recevoir
une aide sous forme d’une intervention directe mnidide. Cela permettait en
méme temps de maintenir la cellule familiale conbaee du corps social et, en
milieu rural, de consolider le modéle de I'agricudt familiale. Ainsi les familles
populaires devaient-elles étre a la fois les ptaises et les bénéficiaires de ces
services (Dussuet, Loiseau, 2003). Mais, tantddsds ressources de ces familles
que leur culture, leur interdisaient de concevoieffdctuer un travall
gratuitement, sous forme de « bénévolat », celubtaint percu comme une
pratigue bourgeoise. Trouver des intervenantes raiale dans les milieux
populaires eux-mémes supposait de pouvoir lesisal@res les années 1940, ces
associations vont donc employer, comme « trava#eufamiliales », des jeunes
filles issues des mémes milieux, ouvrier ou rugake les bénéficiaires. Pour les
associations urbaines, d’inspiration catholiqueaecet proches du mouvement
ouvrier, le respect de la dignité des salarieesaeitiiiees imposait de leur garantir
un salaire décent, correspondant a la juste rératio@r de leur travail et
permettant a ces jeunes filles d’origine populdiessurer leur subsistance. Pour
les associations rurales, une préoccupation sugpitaine eétait d’offrir aux
jeunes filles, qui tendaient a déserter les camgmgdes emplois propres a les

maintenir sur place, favorisant ainsi la perpéamatiu modéle de I'agriculture
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familiale. Ainsi I'emploi salarié est ici contem@im de la fondation de ces

associations : il fait partie du projet associatfméme.
...attentive aux conditions d’emploi des salari€es...

Cela explique l'attention portée aux conditionsnaf@oi des salariées. Il ne peut
s’agir pour les associations de faire des intemtmsa a domicile des
« domestiques », et, méme si les horaires de lraeai lourds et les taches
pénibles dans ces années de reconstruction, ldagantsl vont s’attacher a
distinguer les conditions d’emploi de celles debornes a tout faire», qui
apparaissent comme un véritable repoussoir. Ltadteportée a la « qualité » des
emplois proposés a donc constitué une constantgpeOnpar exemple citer les
« bases posées des 1945 » par un des pionnierodvelMent Familiale Rural :
« Pour aider les familles d’'un village, il faut ‘gue jeune fille s’y consacre.
Pour gu’'une jeune fille s’y consacre, il faut quéetrouve un vrai métier, avec
une vraie qualification, et une vraie reconnaissarsociale. »(ADMR, 2005).

L’ambition dépasse méme, on le voit, la questioa denditions de travail, il

s’agit conjointement d’enclencher un processus pitessionnalisation ».
...et inséparable de leur professionnalisation

Ce processus apparait clairement lié aux valeutégmpar les associations qu’on
pourrait caractériser comme un « familialisme oewvs (Dussuet, Loiseau,
2007) : ces valeurs ont entrainé I'« invention »lagrofession de travailleuse
familiale, soutenue par deux refus: celui de PBaidociale et celui de la
domesticité. D’'une part I'attachement de ces aasiodis a I'autonomie du monde
ouvrier leur interdisait de recourir a un bénévdlatcément extérieur au milieu,
qui aurait été percu comme condescendant, d’aattdgurs valeurs familialistes
leur faisaient reconnaitre les taches a effec@maine de la mere de famille,
comme un ensemble impossible a déléguer a du pebkoon qualifie. La
formation des salariées intervenant a domicilepestue comme une nécessité
evidente, elle est réalisée des le démarrage dasesed’abord dans des « foyers-
écoles », puis dans des centres de formattbimog créés par les organisations
elles-mémes qui obtiennent aussi que I'exercicéepsionnel de ces salariées soit
conditionné par l'obtention d'un diplobme, le « Gecat de Travailleuse

Familiale », institué des 1949 et délivré par lenigliére des Affaires Sociales. I
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faut souligner que le décret de 1949 crée en mé&mpg une « commission
nationale des travailleuses familiales », ouveng ayndicats de travailleuses
familiales les plus représentatifs. Cette commissia officialiser la participation
des salariées au dialogue social qui déboucheréassignature de conventions
collectives nationales dées 1957. Tous les élément# alors réunis pour
constituer une « vraie profession » : exclusiviiétdrvention liée a la détention
d'un dipléme, et conditions d’exercice manifestane certaine reconnaissance
sociale. De facon assez paradoxale, ces assosiaiomées par des militantes, le
plus souvent elles-mémes meres au foyer (Loise@96)1 et attachées a une
division des réles de sexe fondée sur la « compiémé&s » ont réussi dans un
laps de temps tres court a créer une professiamesceine « profession de

femme », mais une vraie profession.

Méme si des variations considérables existent esgegeurs, entre fédérations dans chaque
secteur, et entre associations locales dans chi#giéeation, et s'il est donc difficile de
généraliser, on peut retenir que la concomitance @eocessus de salarisation et
professionnalisation semble plutdét s’accompagnercaieditions d’emploi favorables aux
salariés. Dans le cas des services a domicileptaranen particulier 'importance donnée a la
formation, mais aussi l'institution de temps etlideix de réunions permettant 'émergence
d’un collectif dans des métiers ou I'isolement dengavail est la regle. Cela s’exprime aussi
par la signature de conventions collectives étsttisdes grilles de classification en fonction
de la qualification qui renforcent la professionsetion en l'institutionnalisant, et a propos
desquelles il faut souligner le réle moteur de®e@ssions en tant qu'employeurs (Dussuet,
2005).

. L’emploi comme conséquence du développement associatif.

Il semble toutefois que dans la majorité des ¢asydloi se congoive comme le prolongement

de I'activité, comme un moyen au service des batagsociation.

C’est ce qui reste clairement affirmé par les tngtins représentatives du secteur associatif,
comme la CPCA (« le projet doit rester premies),.et ce qui ressort de I'enquéte déja citée
menée pour le Fonjep : « si le projet ne méne passsairement a I'emploi, 'emploi découle
obligatoirement du projet, méme s’il peut avoir pbwt, & un moment donné de la vie de
I'association, plutdt dans une phase de démartigieler a la préciser et a I'enrichir. » (2003,
p. 95).
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Une salarisation premiere

Dans le secteur des associations de nature etidianement, les premiers
salariés font leur apparition dans les années §8a€e a la mise a disposition des
objecteurs de conscience, devenus par la suitegoemts. Mais I'emploi salarié
ne s’'est réellement développé, dans une minoritétidetures seulement, qu'a
partir de 1997 avec la mise en place du dispasitiplois jeunes. Si I'emploi se
développe si tardivement dans ce secteur, c'esi q& constitue qu’une
conséquence de I'évolution des structures, un mogtmnnel de mener a bien les
missions environnementales qu’elles se donnent,m&@me temps qu’une
condition pour poursuivre le développement de iNé€, en présence d'une

population bénévole stabilisée mais ne progresdant
Une professionnalisation a la faveur des emplaimés. ..

Les premiers emplois salariés portent donc prieipant sur les fonctions de
gestion des structures, avant que n’émergent,tphdévement, et a la faveur du
dispositif emplois jeunes, de nouveaux métiers st encore aujourd’hui en
cours de formalisation. La salarisation a donc guiécla professionnalisation, et
les deux processus n'ont pas porté sur les méntieges: On peut méme ajouter
gue la salarisation des fonctions de gestion dgdiaisation s’est faite, au moins
dans un premier temps, en dehors de toute prédooupede qualification.

L’exemple des comptables est a cet égard exemppairsque les bénévoles
recrutés prioritairement sur ces postes n'avaitir pertains d’entre eux, aucune
compétence en la matiére. Cette absence de qafdific ne semblait pas
constituer un probleme tant que les structuresi gjasees restaient a petite
échelle, mais le développement et l'accés a demndements publics, voire

européens a montré la limite d’'une telle logique.

Dans le réseau des Conservatoires Régionaux d'&spdaturels, l'attention
portée a la pérennisation des emplois jeunes @&addtstante et a déterminé le
nombre de postes créeés a la faveur du disposgiffaid, rares sont ceux qui n’ont
pas été maintenus en fin de parcours. Notons tmsatgtie ce cas particulier n’est
pas représentatif de I'ensemble du secteur desciaieas de nature et
d’environnement puisqu’une « estimation au seiméheau FNE laisse entendre

gu'entre 30% et 50% des postes seront supprimégarement menacés dans
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'ensemble des associations, et ce d'ici a 200UleS& moitié des EJ créés
initialement devrait pouvoir étre pérennisée sausé de CDI » (CPCA 2007, p.
93).

... qui se joue a la fois dans et hors le secteur@asf

Mais la professionnalisation des activites du «rcosle métier » de

I'environnement présente une spécificité qui réaddlyse plus complexe encore.
En effet, si 'on peut raisonnablement créditer dssociations d’'un rdéle moteur
dans ce processus de professionnalisation, ildauter qu’elles n’en sont pas les
seules actrices. Bien au contraire, le milieu dstibme représente qu’une part
congrue du secteur, loin derriere les collectivitEzmles et les entreprises privées
produisant des services environnementaux en intsungestinés a la vente. Les
associations se distinguent toutefois sur certpostes ; mais dans I'ensemble,
elles ne sont souvent qu'un acteur parmi dautras pkocessus de

professionnalisation

Sur I'exemple central des activités de gestion dessnaturels d’intérét
patrimonial, les associations cheminent au cotéctelas publics (Parcs
Nationaux, Conservatoire de I'Espace Littoral et deivages Lacustres), et
privés. Et ce n’est que récemment que ces différaateurs ont pris acte de la
nécessité de mettre leurs référentiels en commuwr peiver, ensemble, a
avancer dans la voie de la professionnalisatiosb#gnir la reconnaissance d’un

secteur d’activité a part entiere.
Une préoccupation pour la GRH attisée par des disnfl

En ce qui concerne le secteur associatif en taattgl) au fur et a mesure de
'avancée des processus de salarisation et de ssiofmalisation, la nécessité
d’adopter un cadre commun de gestion des empltasiésa s’est fait sentir. En
'absence de convention collective spécifique, evamt l'urgence de la
situatiort, les choix se portent sur celle de I'animationgée la « moins
inadaptée ». L'intégration de la convention colleetde I'animation, en 2003, a
pourtant suscité de nombreux débats et a repogengagement fort de quelques

dirigeants associatifs soutenus par les instanéegrdtives, convaincus de

12 urgence suscitée, entre autres, par un conflic avesalarié du réseau des conservatoires, poventées
prud’hommes.
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'importance de disposer de ce cadre commun. Dangilieu aussi diversifié que
celui des associations environnementales, la iéflesur I'intégration d’'une
convention collective a mis a jour d’énormes digparsalariales. Ces disparités
ont participé au rejet de cet engagement par utainenombre d’acteurs qui

n'avaient rien a gagner a une telle harmonisation.

Toutefois, il est important de noter que I'achareabte quelques uns pour que le
secteur intégre une convention collective provid#gtéments disparates. Certes,
les valeurs de solidarité propres au monde asffos@it bien présentes, mais
elles semblent avoir été « aiguillonnées » par anflic salarial qui a conduit un
salarié a saisir les prud’hommes. Ce conflit, 8l peut étre considéré comme le
seul élément déclencheur du processus en a, detaubins, accéléré lissue,

«parce qu’il y avait le feu au las.

L’ancrage dans la relation salariale est bien \@rigé par la situation de conflit
qui contraint la structure a des recadrages corgsraux intéréts des salariés. La
prégnance des valeurs associatives ne semble fiisarsie en elle-méme ; elle a
besoin d’étre activée par un événement qui releéveanflit ou de la réaction a

une situation jugée injuste.

Enfin, la réflexion autour de la convention colieeta révélé I'absence relative de
pratiqgues formalisées de gestion des ressourceaihesna I'exception de ce qui
concerne la phase de recrutemrtlle a ainsi permis de faire émerger a la fois
un besoin des dirigeants, tant bénévoles que ésjJan matiére de formation aux
outils du management et la nécessité de penseplditd des salariés, dans et

hors structures associatives.

Les deux exemples que nous avons rapidement decdlméau-dela de leur complexité

interne, sont significatifs de I'extréme divergite position des organisations associatives face
a la salarisation et a la professionnalisation. Dan cas, le recours au salariat est pergu
comme évident au regard des valeurs portées Eaolation et envisagé d’emblée dans une
logique de professionnalisation, avec toutes lggligations qui en découlent en termes de
qualification, de convention collective, d’attemtia la qualité des emplois. Dans le second

cas, la création d’emplois salariés résulte detgugaison du développement des activités et

13 Résultats de I'enquéte ANACT / FNE, exposés damisle & destination des responsables des assausatie
protection de la nature et de I'environnement ptaumise en ceuvre d’'un plan de professionnalisatien
salariés déc. 2006.
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de l'opportunité offerte par des dispositifs publicl’aide & I'emploi. Elle est donc
relativement déconnectée du projet et des valesscatives. La salarisation est dans ce cas
premiere et la professionnalisation s’enclenches@io’elle s’enclenche) sans avoir été
completement raisonnée. Les questions relativea dotmation, a la qualification, a
I'intégration d’'une convention collective se posaatfur et a mesure et trouvent des réponses

plus ou moins concertées et plus ou moins satisfees, parfois imposées par le conflit.

b) La question de la qualification : ambiguité d’un e dimension tant6t
mise en avant tantot occultée

On peut toutefois s’interroger sur les liens epn&essionnalisation et qualification. En effet
I'affichage de la question de la professionnalmatipar les acteurs associatifs comme
probléeme majeur est associé a la mise en valeda dwtion de compétences. C'est en
raisonnant a partir des nécessités de I'actionsgu mises en évidence les dimensions qui
requierent des aptitudes particulieres, mais sicoestats débouchent souvent sur la mise en
ceuvre de programmes de formation, celles-ci santesd déconnectées de la question de la
qualification. En effet, la professionnalisationglabe, on I'a vu, les modalités bénévole et
salariée du travail et c’est pour ces deux catégode travailleurs que la formation est
considérée comme nécessaire, sans qu’aucun li¢naleos fait avec la question de la

qualification.

Ainsi par exemple, les associations pratiquanttiade scolaire assurent aux
bénévoles une formation jugée indispensable awdBorulement du service, mais
cela ne signifie aucunement s'avancer sur la voimed salarisation. Les
associations demandent et obtiennent souvent descipaiités (par exemple
dans le cadre des Contrats de villes) un subvemtiment pour cette formation
des bénévoles, qui peuvent ainsi devenir tres étents », sans que la question

de leur « qualification » n’émerge, puisqu’ils Bgivent aucune rémunération.

Le MFPF rencontré réserve deux places aux bénéwides les stages de

formation offerts a I'interne par le Planning faiaulil

Ainsi, méme si la formation est percue comme nédessussi pour les bénévoles, méme si
certaines compeétences leur sont demandées, etrdéme si, au total ils effectuent une

certaine professionnalisation, cela ne signifie pagr eux attendre une reconnaissance sous
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forme de rémunération supérieure. Et 'on peut emahder si, dans le cas des salariés
associatifs, la mise en avant de la professioratadis n'aurait pas pour effet également

d’occulter la qualification.

Le secteur de l'aide a domicile est emblématiqueeti® question : si la nécessité
de professionnaliser les intervenantes a domitdat particulierement quand
elles interviennent auprés des personnes agéesrualichpées dépendantes, est
sans cesse rappelée au long des années 1990, pdsiseniiintervenantes a
domicile restent accessibles sans aucune formatipmualification. Ce n’est
gu'avec l'accord de branche de 2002 que la quedi®nia qualification est
explicitement posée avec la création du Dipldmetat’El’Auxiliaire de Vie
Sociale (DEAVS), permettant d’accéder au niveaue@adgrille de classification

et assurant par conséquent un niveau de rémunégapgrieur au SMIC.

Bien que le secteur demploi attaché aux assodsatiale nature et
d’environnement soit construit grace a I'accompagmet du dispositif emploi
jeunes, qui integre un volet formation importaatgluestion de la formation reste
soumise a des traitement tres différents seloriyless de postes auxquels elle
s’adresse. Les nouveaux métiers environnementawgoaur du processus de
professionnalisation, font trés vite l'objet duneflexion en termes de
gualification et de formation parce que les striefuse sont saisies de
I'opportunité offerte par le dispositif non seulemh@our créer des emplois, mais
aussi pour construire un secteur d’activité a pattere, reconnu en tant que tel.
Mais du fait de I'absence de « monopole » des tires associatives sur ces
emplois?, la question prend une autre dimension. L'élafmmatd’une
gualification commune, reconnue par tous les astdurchamp, passe alors par
une mise a plat des référentiels métiers dévelopias un premier temps, par
chaque type de structure isolément. C’est précigéime des missions du Gip
ATEN™, que le réseau des Conservatoires a souhaitéedftmoe intégrer, que de
contribuer a I'émergence et a la reconnaissanceedfiliere professionnelle. Ce

processus passe par la réalisation de référeniéler communs qui définissent

4 La plupart des nouveaux métiers environnementaixdéveloppent conjointement au sein du secteur
associatif, des collectivités locales et des ensep privées.

!> Le GIP Aten est I'Atelier Technique des EspacesuMds, un groupement d’Intérét Public créé en 1997
regroupe des acteurs publics (Ministere de I'édelogt du développement durable, Parcs Nationaux,
Conservatoire de I'Espace Littoral et des Rivagasustres), associatifs (Réserves naturelles dec&r&arcs
Naturels Régionaux, Conservatoires d’espaces na}@teprivés (Station biologique de la tour duatal
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les métiers, les missions, les responsabilitégjtdizomie et les compétences
initiales requises. Il passe également par unexigih, en cours, sur les questions
d’identité professionnelle. L'objectif & court tezmétant de faire entrer ces
nouveaux métiers dans le ROME, Répertoire Opénaglodes Métiers et des

Emplois de 'ANPE et de participer a I'organisatide I'offre de formation

En effet, parallelement au développement du seat&mploi, et en raison de
'engouement des jeunes pour ces thématiquespiegfions dans le domaine se
multiplient. Mais les responsables associatifs ai&pit un manque de cohérence,
une absence de concertation entre les professeodnedecteur et les concepteurs
de formations. Constat partagé par les auteurs dipport récent sur I'emploi
dans le domaine de I'environnement qui évoquemniec<affre foisonnante et mal
orientée » (Helias, Lavouet al, 2007). Mais, au-dela des démarches politiques
menées principalement par les instances fédératesiveau local, les besoins
en formation ne sont pas toujours bien identifiés.si les administrateurs se
déclarent sensibles a la professionnalisation des |salariés, ils apparaissent
finalement peu porteurs dinitiatives. Les salariéacteurs de leur

professionnalisation, sont souvent les initiateleseurs formations.

En outre, les besoins en formation eux-mémes sanditiciles a identifier, voire a penser,
pour les salariés gestionnaires et d’encadremeatq@ peut paraitre paradoxal dans la
mesure ou ces encadrants et gestionnaires ont rdo@@ recrutés dans le giron des
associations, au sein des bénévoles, sans aucatificgtion initiale en rapport avec les
fonctions & assumer. La prise de conscience sesdiffourtant progressivement des niveaux
fédératifs aux niveaux locaux. On peut ainsi pengee |'absence d’identification de
professionnalité d’origine associative dans ce tgfmamploi handicape du méme coup la

reconnaissance de qualification.

Les liens entre professionnalisation et qualifmatisont donc ambivalents : lorsque les
associations sont porteuses d’'un mouvement degsiofenalisation qui s’enracine dans leur
projet, elles peuvent plus facilement prétendreirofin service « professionnel ». D’une
certaine maniere, c'est alors I'ensemble de lacsire qui est reconnue comme
« professionnelle ». Le mandat qu’elles obtiennafdrs leur permettant d'écarter la

concurrence, elles sont mieux placées pour offrielles le souhaitent, de bonnes conditions
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d’emploi a leurs salariés. Mais le mouvement dégsionnalisation peut aussi étre extérieur
aux organisations ou ne pas parvenir a son terineseconditions d’emploi, alors s’en
ressentent.

Nous proposons de visualiser ce lien a traversieérma suivant. Une premiere dimension
verticale représente le degré auquel la profesalmation portée par les associations est
réalisée. La seconde dimension, horizontale, iraitgy niveau de reconnaissance de la
qualification dans le contrat salarial.

Le positionnement des activés illustratives ne tituesqu’une proposition a discuter, et reste
de toute fagon tributaire des spécificités de champganisation associative et des évolutions

en cours.

Professionnalisation
associative +

Responsable Responsable ]:I'ar;\_/lz_gllléeuse
de secteur P i
de secteur
Professionnel méconnu Vrai professionnel salarié
Gestionnaire de
Secrétaire site naturel
accueil
Informatrice
Qualification juridique Qualification
salariale- - salariale++
Travailleur abstrait Salarié professionnel
o Médecin centre
Bénévole

- planification
mise sous

enveloppes

Professionnalisation
associative--

Légende : Salarié

Bénévole
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3- Entre valeurs et contraintes économiques : le réle ambigu des
politiques publiques

De nombreux auteurs le soulignent, les politiguasligues ont des conséquences
ambivalentes sur I'emploi associatif. Les acteussoaiatifs eux-mémes le reconnaissent,
comme en témoignent les propos échangés lors @mnaire interne de la CPCA: « Le
développement des politiques publigues de I'emplogtamment pour [linsertion
professionnelle de publics en difficultés, a cdnosti tout a la fois un facteur de
développement et de déstabilisations de I'emplsoaatif. Ces dernieres sont d’autant plus
fortes qu’'une confusion entre I'emploi associatiffemploi d’insertion est faite dans les
dispositifs mis en ceuvre » (CPCA, 2004, p. 20)ciBait les processus a I'ceuvre dans ces
phénomeénes de déstabilisation, les chercheurs lgjas@joutent que, « de maniére générale,
cette sollicitation des associations pour particigaex politiques publiques peut conduire a
confondre la création d’emplois dans les serviaessidérés (a tort ou a raison) comme des
gisements d’emplois avec une fonction d’insertibd’accés a I'emploi qui peut étre vue elle-
méme comme un service & part enfierglle peut tendre ainsi & modifier le projet iitile la
structure qui s’adapte a cette nouvelle productierservices alors que la création d’emploi
n'est qu'un des moyens a la disposition des assoegpour poursuivre leur objet social »

(Chauveau, Demoustier, Rousseliere, 2002, p. 38).

Le financement des emplois, atfortiori de 'emploi de « professionnels » constitue une
difficulté majeure pour les organisations, qui m@emt largement a l'aide des collectivités
publiques. De ce fait, elles sont soumises aux gdraents d’orientation que connaissent les
politiques publiques, elles-mémes liées aux madlifims du contexte socio-économique. A
travers I'édification puis la crise de I'Etat-Prdence, I'élaboration de politiques d’emploi
successives parfois contradictoires, les assonmtant été confrontées a une concurrence
accrue, tant au sein du monde associatif lui-méniavgc des entreprises privées a but

lucratif et les contraintes économiques se sotedale plus en plus pesantes.

Certains moments sociaux liés a des politiquesiquis, sont des moments privilégiés de
remodelage, de questionnement des pratiques earmadt gestion des ressources humaines

salariées ; ils favorisent l'introduction de prétgaou au contraire la stabilité et la qualité de

1 e programme « nouveaux services emplois-jeunest »ainsi fondé lui-méme sur cette ambiguité entre
programme d’insertion de jeunes (diplémés ou ndéryreprogramme de développement des services dans |
« Tiers secteur ». Voir @VEL Bernard, « Tiers secteur et politique publiqué’eploi », Document du Centre
d’Etudes de I'Emplon°00/15, mai 2000.
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'emploi salarié associatif, permettant parfois mié&gence de formes professionnelles

nouvelles.

Ainsi dans les années d'aprés-guerre, la consbtruafiune protection sociale
généralisée a travers les diverses caisses deitéésaciale a fourni aux
associations familiales promotrices de 'aide a @denl’opportunité d’'un soutien
financier qui a permis, on l'a vu, la professionsation des travailleuses

familiales.

Mais dans les années 1960, lorsque les mémes atssnsidéveloppent « l'aide
ménagere » destinée au maintien a domicile de®mees agées, a la suite en
particulier du rapport Laroque, le contexte n'edfjadplus le méme. Les
associations répondent alors a la demande de Itfiad défini les contours de
cette aide et n’obtiennent pas la reconnaissanda daealification des salariées
concernées, dont l'activité est dévalorisée papadpa celle des travailleuses

familiales.

Cette tendance sera encore accentuée avec leses@sises a la fin des années
1980 pour développer les « emplois familiaux »spes « emplois de proximité »
et qui consistent essentiellement & solvabiliselelmande grace aux exonérations
de charges et dégrevements fiscaux. Cela auragfietiide brouiller la distinction
patiemment construite par les associations ent@de< a domicile » et

« domesticité » en favorisant les emplois en gré@ré par des particuliers
employeury’ et de dé-professionnaliser les salariées. Les itons d’emploi
vont en étre dégradées, avec la multiplicatiorpaticulier, de I'exercice a temps

partiel.

Aussi, dans les années 1990 et 2000, les assosalio secteur vont se donner,
de fagon plus explicite, la mission de « professaiser » les salariées. Ce sera
fait dées 1999 pour les travailleuses familiales caveur transformation en
« Techniciens de [I'Intervention Sociale et Famdial (TISF) et leur
reconnaissance comme « travailleur social », aud@imodifications importantes

de leur champ d’intervention : des familles aux esesurchargées aux familles

" En 1987, apres lintroduction de I'exonérationatarges sociales pour les employeurs particulierslds de

70 ans qui rendait moins onéreux I'emploi direct gné a gré, par rapport au recours a une assatiatio
prestataire, de nombreuses personnes agées, pdéfemndantes, sont devenues I'employeur de leigte«a
domicile », dés lors transformée en « femme de g@mapar le changement de convention collective de
référence.
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marginalisées. Mais pour les autres intervenantisicile, ce n’est qu’en 2002

gu’'un accord de branche, destiné a permettre icgn de la loi sur les 35h,

sera signé, portant aussi sur les qualificationestrémunérations. Pour autant,
les phénoménes de précarisation ne seront pasegjdel financement public a
I'heure prestée ne permettant guere d’éviter I'éimimeent des interventions avec
comme conséquence le temps partiel. Ainsi malgcemdralité de la question de
'emploi pour ces associations, I'ambiguité desitpgples publiques tend a les

entrainer dans un cercle vicieux de déqualificagibde précarisation.

Dans un autre domaine, Daniéle Demoustier et saipécgignalent I'impact négatif durn
overinhérent aux emplois aidés sur les processus dlifigation des emplois associatifs. En
opposition au « modéle traditionnel d’évolution lénévolat vers le salariat » qui permettait
« une création progressive d’'un poste de travéariga en méme temps que I'affermissement
d’'une qualification professionnelle », I'emploi éigeut ainsi apparaitre comme « un obstacle
a I'émergence d’'une qualification du fait de laat@n des personnes sur ce méme emploi

aidé » (Demoustier, Rousseliere, Cassier, Cle@320

C’est ce gu’observe, de facon paroxystique, unépégde chercheurs engagée
dans le programme de recherche sur I'économie lsogissolidaire en régions,
sur un secteur bien particulier de l'activité desagiations environnementales
sur I'lle de la Reéunion; phénomene exacerbé parfale qu’il s’agisse
d'associations a la limite de [I'environnement et desertion, ou
I'environnement peut souvent apparaitre comme ppat de I'activité plutot
gue comme la finalité premiére de la structure.Dancontexte trés particulier,
« I'environnement sert plus de support a la créatidemploi directe qu'a
I'insertion durable des personnes ». Mais, « logsbpn précise que la notion
d’environnement est un support et l'insertion p@&cdnomique la finalité,
encore faut-il s’entendre ici sur le terme d’insert par I'économique.
Contrairement a l'idéologie politique du concepingértion, la démarche
professionnelle n’est pas pensée comme durablepoaiduelle, I'idée étant de
faire tourner les bénéficiaires du RMI autour destiats offerts par 'ADI. On
note I'absence de politique de formation et de pdésation des emplois aidés
au sein de l'association. Ni lI'association ni lesrgpnnes sous contrat aidé
n’insistent sur I'intérét de la formation professielle. Par exemple, quasiment

aucun des employés CIA ne se sert du volet « faomatauquel il a le droit (ce

53



qui, selon une étude de I'ADI de la Réunion portaot le devenir des
bénéficiaires de CIA, se vérifie a I'échelle déelji Il y a donc ici, du point de
vue des associations, une logique de pure consaomids contrats aides, ce
qui s'oppose a une logique de développement écapmmiocal et durable.»
(Rochouxet al, 2003, p. 57-58)

Toutefois, tant en termes de qualification que d#gssionnalisation, dans le panorama des
emplois aidés, un dispositif occupe une place qdréire ; celui des emplois-jeunes, trés

mobilisés par les associations environnementales.

Ce dispositif a pu introduire de la précarité denmesure ou les emplois jeunes, méme si la
plupart se présentaient sous la forme de CDI, rtéraités a 5 ans, mais il a aussi conduit les
structures a conforter la qualité de leurs emppais la place accordée a la formation d’'une
part, et a s’engager dans un processus de prafesdigation d'autre part. Le degré de
précarité liée a ces emplois jeunes tient en cams¥se, en partie, a la facon dont les
structures ont utilisé le dispositif : lorsqu’ilé#¢ mobilisé avec prudence et parcimonie, dans
une perspective raisonnée de pérennisation, il @opatituer un accompagnement progressif
au développement de la structure et la sortie dyoditif n'a pas constitué un réel
bouleversement. La disparition des emplois jeutesst g2vélée plus problématique lorsque le
dispositif a été utilisé a plus court terme comnwyem de créer des emplois temporaires, sans
se soucier de leur pérennisation. Il faut bien stuligner que les moyens financiers des
structures sont trés divers et que certaines réavapas de réelles possibilités de

pérennisation.

Dans le milieu environnemental, les valeurs mitiégnse sont manifestées de
facon tres variable sur cette question. Les strastles plus contestataires ont
souvent preféré ne pas adhérer au dispositif poosarver une indépendance
totale ; elles sont donc restées sur un mode detibtomement exclusivement
bénévole. Pour d'autres, le recours aux emploisigeus’est fait de fagon
« maximale », parce qu’ils ont été appréhendés commme opportunité de mener
a bien les missions de protection de la naturee dedvironnement qui sont pour
elles les plus structurantes. Enfin, dans un &ois cas de figure, les valeurs
militantes centrées sur l'environnement se combiinevec les valeurs de

solidarité communes aux organisations du mondecedgo Dans ce cas, le
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recours au dispositif s’est fait de facon raisonrdgns un souci constant de
pérennisation. C’est le mode de fonctionnementrgues avons observé dans le

réseau des Conservatoires (Flahault, Robic, 2007).

Mais quelle que soit I'option choisie, l'intégratiodu dispositif a constitué une étape
importante dans la vie des associations concercereslle a introduit un nouveau type de
rapport a la puissance publique, fondé sur unendigmee financiere, assortie d’'une exigence
plus grande en matiere de suivi et d’évaluation desons. En outre, l'objectif de

pérennisation soutenu par la plupart des structesea contraintes a diversifier leurs sources

de financement pour assumer la charge compléeteal@ises relatifs aux postes consolidés.

L’engagement actif des associations environnemesitdans la démarche de
professionnalisation portée par le dispositif ergpl@unes, visant a les faire
reconnaitre comme secteur d’activité a part entiéegue de subir un coup
d’arrét avec le passage aux nouveaux dispositifaulo d’accompagnement
(DLA) inscrits dans le plan de cohésion socialevdBorloo. Les DLA semblent

avoir des effets contrastés selon les régions.nSgle les acteurs du milieu
associatif ont été ou non mobilisés pour les medtre pied, ils sont apparus
comme un prolongement possible du travail engagé heaucoup d’énergie sur
le dispositif précédent ; ou au contraire commeeatour en arriere, I'accent étant
mis sur la salarisation avec des objectifs chifftéscréation d’emploi, sans plus
de préoccupation pour la professionnalisation amscdEn tout état de cause, les
responsables du secteur notent que le public @bles objectifs du plan de
Cohésion Sociale, ne sont que tres occasionnellemeradéquation avec les
missions, les objectifs et les métiers présents tasecteur de I'environnement.

bY

De ce fait, I'attention jusque la portée a la qéaldes emplois a travers
l'intégration de la convention collective de I'aration et le travail engagé sur les
référentiels et les qualifications risque de seorp sur des dimensions plus
quantitatives a la faveur du DLA ; laissant lestcaintes économiques prendre le

pas sur les valeurs associatives.

Enfin, sur un autre registre, plusieurs contribngiod I'ouvrage issu du programme de
recherches sur I'économie sociale et solidaire égions s’interrogent sur le réle de ces

politiques publiques, et plus généralement des appdes associations a la puissance

55



publigue, dans le renforcement d'une logique decaooence. Elles évoquent ainsi
« I'émiettement associatif, ses cloisonnements aratfstes, ses réticences au-dela des
discours convenus a partager en realité ses réfEsrses rivalités et concurrences dans la
«lutte pour la reconnaissanc® comme un élément majeur de leur incapacité aserp
comme«mouvement social sur les logiques publiques » (Chopart, Neyret,[iR2006, p.
35). Cloisonnement qui s’est trouvée particulierenapérant, et préjudiciable, a I'occasion
de l'arrivée au terme des cing ans de financemaurittics dans le cadre des emplois jeunes,
comme le relate Marie-Francoise Chauveau lors dhtretien dans le cadre de la préparation
de ce rapport : les structures associatives, daadagique de concurrence, n’ont pas su se
regrouper, ni sur une dimension territoriale, ni woe dimension sectorielle, pour pérenniser

a deux ou trois un emploi jeune, qu’aucune n’aleggossibilité de pérenniser seule.

Conclusion 2 ®™ partie

Les tentatives de « professionnalisation » de iceri@métiers » dans les associations peuvent
étre interprétées comme une maniére d’échappeasaitilation de l'action bénévole au
travail salarié : les organisations s’efforcent rdettre en évidence le travail accompli en
rapprochant plutét I'action des travailleurs asatifs, bénévoles ou salariés du modéle des
professions libérales.

Pour justifier leurs tentatives de professionnélisades métiers constitutifs de leur projet, les
associations s’efforcent de mettre en évidencediegensions altruistes de ces activités ;
celles-ci auraient alors les caractéristigues dacteon « désintéressée ». Pourtant organisées
socialement sous la forme du travail salarié, elle=uperaient ainsi une position entre-deux,

intermédiaire, ou mixage de I'action bénévole etrduail salarié.

On pourrait ainsi interpréter leur intervention comla recherche d’une maniére alternative
de reconnaitre la valeur de ce qui est réaliséeendein, au-dela du contrat salarial. Mais
participant malgré tout & une économie salarialies ene peuvent éluder totalement la

question de la forme salariale de la reconnaissance
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3°*™ partie - La fonction employeur : une prise de

conscience récente qui se traduit par un rapport pa rticulier

des salariés a I'emploi et au travail

Depuis les années 1970/80, la diversification déatmns associatives, leur insertion dans les
politiques publiqgues de I'emploi, la transformatides modalités de financement public ont
obligé les associations a préciser et structurer k®nction employeur, d’abord par
I'’émergence de la fonction, puis par le développ@nde la notion de gestion des ressources
humaines, et le besoin de reconnaissance d’'unésamation spécifigue comme employeurs.

Pourtant, la question de la gestion des ressouncesaines y reste une préoccupation
nouvelle qui, de ce fait, ne connait pas 'amplguielle devrait avoir. Aujourd’hui encore,

nombre d’employeurs associatifs peinent a prendnsaience de I'importance de la fonction
employeur. Ainsi, lorsque dans cette logique dedilprde postes sont établis avec les
dirigeants associatifs, ces derniers placent lextion GRH et finances en dernieres
positions, alors méme qu’elles représentent 60% 86 leur temps de travail (Chauveau,

Demoustier, Rousseliere, 2002).

En outre, la récente prise en considération dee dettiction primordiale ne va pas sans
problemes. Au premier rang d’entre eux se plaa#ffeulté des organisations associatives a
s’assumer comme employeur ; et ce d'autant plusl'gesociation est petite, les postes
polyvalents et la définition des fonctions peu raffte. Pourtant, c’est bien dans les
associations les plus petites que le poids desdélns les prises de décisions reste dominant,
sans doute parce que la fonction employeur s’yingise moins qu'ailleurs de celle de
dirigeant (Fonjep, 2003, p. 101). Il faut rappetpre dans les associations, la fonction
employeur est assumeée en premier lieu par les glusont de fait les dirigeants de la
structurevia le conseil d’administration et la présidence. ®@ide maniére générale, cet
apprentissage administratif de la fonction employeonduit & un repositionnement des
bénévoles administrateurs par rapport a un rble sgrait proche de celui de « chef
d’entreprise » sans y avoir été nécessairement @algble préparés » (Chauveau,
Demoustier, Rousseliere, 2002, p. 33). C’est laoraipour laquelle, selon la taille des
structures et I'étendue de la présence bénévelé|us déleguent un certain nombre de taches

aux salariés, et particulierement aux cadres galdorsqu’ils existent. Ainsi, I'étude Fonjep

57



déja mentionnée montre que sur le secteur de l&aurc populaire, la direction salariée
assume un role prééminent sur le recrutement,rfadiion et I'évolution professionnelle des
salariés, ainsi que sur la gestion des conflitsyedation étroite avec la présidence sur ce
dernier point. Le recrutement des cadres salagtdgs licenciements restent quant a eux des

prérogatives des élus (Fonjep, 2003, p. 56).

Dans cette derniére partie, nous souhaitons examping spécifiquement le travail associatif
du point de vue des salariés. La littérature sayzus limitée encore sur cette dimension, du
fait, notamment, que les économistes et les pagislu champ, par ailleurs fort prolixes,
abordent généralement la question par I'organisati@est pourquoi nous avons complété
notre recueil d’'informations par des entretiensrasigle responsables syndicaux et auprés de
salariées associatifs. Ces données, certes fragmentanous permettent toutefois
d’appréhender plus concretement d’'une part lesdgrahangements qui sont intervenus pour
les salariés avec l'intégration progressive dedacfion employeur ; et d’autre part les
modalités du rapport au travail et du rapport enpéoi qui distinguent ces salariés associatifs

des salariés du secteur privé lucratif.

1- Les ruptures récentes pour les salariés

a) Les Conseils d’Administration (CA)

Dans les nombreuses associations créées dans taxteomilitant, la présence des salariés
aux CA s'impose d’'abord comme une évidence. Le Qantél'organe décideur de
I'orientation de I'association, donc de ses obfeati de ses pratiques, il est considéré comme
normal que tous ceux qui sont impliqués par 'agiassociative y participent. Ceci dans une
double perspective : étre parties prenantes d@itajlobal de développement de la structure
et du service qu’'elle rend ; permettre a chacufaile entendre sa voix, le tout dans un souci

de démocratie.

Ainsi, des leur création dans l'immédiat aprés-geiedes représentantes des
travailleuses familiales (a I'époque « aides faalgls ») participent aux CA des
associations d’aide a domicile. Y participent égedat, pour les mémes raisons,

des représentants des familles aidées. Ce systamogohne durant plusieurs
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décennies, voire se maintient actuellement dansparnte des associations du

secteur.

Les Conservatoires d’Espaces Naturels sont poridurge histoire différente
mais la volonté stratégique de privilégier la pérgnde I'emploi (CDI plut6t
gue CDD et temps partiels, usage raisonnée des'@&tompagne d’'un appui a
la structuration d’'une représentation des salati&nsemble de ces mesures
leur apparait nécessaire pour un meilleur fonctoment, sur le plan
economique comme sur la mise en ceuvre des valelitanie : «j'investis sur
des collaborateurs, sur des métiers qui ne sont paspliqués mais qui
nécessitent I'appropriation des problématiques ete ucompréhension des
dispositifs» (Directeur ENF, 2005) @n a aidé ces salariés a se structurer ;
donc il y a maintenant des représentants nationdwpersonnel. lls ont un
siege au CA de la fédération. lls ne votent pass ilesiegent ; ils ne voulaient

pas voter d'ailleurs, ils voulaient juste étrexa

Les associations de défense des droits des fermpoes,lesquelles I'option
militante est particulierement prégnante dans tegssus de mise en place, ont
aussi, dans un premier temps pour certaines, eactuellement pour d’autres,
des représentantes de leurs salariées aux CAnogoibre peut d'ailleurs y étre
conséquent (25% de I'ensemble des administrateurs kune des associations
du MFPF).

Une enquéte menée dans la branche « animation apfaaraitre une forte participation des
salariés aux CA, puisque c’est le cas de 72% d8sehfeprises ayant répondu a I'enquéte.
La participation y est forte quelle que soit ldl¢ade I'entreprise, mais plus prononcée dans
celles ayant moins de dix salariés ; ce sont égaiteroelles ayant un taux plus faible de

représentants élus du personnel (USGERES, 2002).

Or, ce fonctionnement idéal, ou tous et toutes m@aient ensemble pour le bien commun se
heurte a des contradictions internes, ne seraiieeparce que les CA sont, entre autres, les
lieux ou se décide la politique vis-a-vis du persgin nombre d’embauches, conditions de

travail, salaires, licenciements...

Les salariés se retrouvent donc juges et pariedéfiense de leurs intéréts catégoriels entrant
parfois (souvent ?) en contradiction avec I'obfedé satisfaire les usagers et les financeurs,

qui implique en général de limiter les dépenses.fus est, les salariés de ces associations
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ont, comme tous les salariés, la possibilité deeggouper sous forme syndicale afin de
défendre leur point de vue et leur situation comgree qui participe de leurs réticences,
quand elles existent, a participer aux CA. Cer&iassociations présentent d’ailleurs le
paradoxe que, se considérant elles-mémes pargesames du mouvement ouvrier, elles ont

fortement incité leurs salariés a se syndiquer.

Certaines associations d’aide a domicile sont d&nsas. Leurs responsables
bénévoles (qui se définissent comme militants) patfois des souvenirs

douloureux, se retrouvant en posture d’employeare fa des salariés qui,
individuellement ou collectivement (par le biaisslundicat) sont eux en posture
revendicative, et dont ils avaient favorisé la sgalisation.

L’éclatement du consensus, la confrontation a $&xice d’intéréts divergents créent des
blessures de part et d’autre, d’autant plus viwes lg volonté de maintenir un tel mode de

représentation perdure parfois longtemps, et erddnc la répétition de conflits internes.

La décision que les salariés cessent de parti@pgr CA est en général un élément de
clarification. Ce sont parfois les salariés qui gennent ['initiative, percevant avant les

bénévoles la nécessité de bien identifier la famcg&mployeur. Se situant prioritairement

comme salariés — méme s'ils sont en accord aveabjestifs de I'association — ils cessent de
participer aux structures dirigeantes. Cette décigieut étre individuelle, mais est le plus
souvent collective, par exemple a la suite d’'unisepde position syndicale en ce sens.
Position qui n'est pas toujours aisée a prendrelemamrecoupements sont fréquents entre
I'organisation syndicale choisie par les salarie$appartenance, également syndicale, des

bénévoles employeurs.

Le sentiment de participer a une ceuvre communaussi un facteur retardant la décision de

se retirer des CA.

Dans d'autres cas, c’est la structure qui, pououdse les contradictions et les conflits

auxquels elle est confrontée, éloigne les salae&sCA.

Ainsi, dans une association de défense des dreit$esnmes s’étant réecemment
réorganisée, I'évolution vers la disparition desspanels des CA est volontaire,
pour éviter la encore gu’elles soient juges etigartDans I'ensemble des
associations de la fédération, le nombre de salrgux CA a fortement

diminué, alors gu’elles y étaient auparavant ghagiémoniques. Les salariées
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en ont disparu complétement dans une partie dexiatens, le CA n’étant
plus composé que des bénévoles et des personunesrdda direction.

Les associations qui ont accompli cette mutatiamsicirent souvent — bénévoles et salariés
cette fois en accord — comme un signe d’archaigmexdintien de salariés dans les CA.
Toutefois, d’autres, y compris, dans le secteutaige a domicile, des associations ayant une
ancienneté et une importance numérique comparablgsopéré le choix inverse : des
représentants des salariés continuent de siége€CAuxnais y sont trés minoritaires ou bien

sont cantonnés dans un college spécifique a vacata délibérative.

Il faut néanmoins noter que I'évolution généralepafil des salariés semble aller dans le
sens de la non participation aux CA. Les salargssa@nt en effet renouvelés pour les
associations les plus anciennes, et n’ont donc@asu la phase militante de la création de la
structure. Et les associations créées plus récemseenituent dans une période historique
différente, ou le positionnement militant ne s'a@fus de la méme facon, et ou le recul du
collectif au profit de I'individuel induit une misi distance possible des salariés par rapport a

I'association qui les recrute.

Enfin, bien que cela demeure souvent mal compisbé@évoles qui voudraient des salariés
investis comme ils le sont eux-mémes, des saldoiés aussi le choix de déplacer leur

engagement militant vers d’autres organisationsoglles les employant.

La participation des salariés aux Conseils d’adstiaiion semble caractéristique des
périodes de transition (processus de professigatain non acheve, taille plutét réduite de
I'association, durée d’existence plutét faible)riales problemes soulevés par les salariés,

relevons ceux rencontrés par les salariés syndiqués

Ainsi, dans une association d’aide a domicile yledscat refuse de participer au
CA, et dit la difficulté d'avoir en face de soi desilitants de la méme
organisation syndicale ou de la méme mouvance odéple. Ressentant
également cette difficulté, ceux-ci ont pris I'haiie de déléguer a des
directeurs non militants, décision avalisée patAe

Francois Mayaux, dans sa typologie des conseildniigistration d’association, évoque ainsi
des conseils « facade », qui déleguent largemeqguicecleve de la fonction employeur aux
directions salariées. Il les oppose a des consaihdlitants », qui peuvent au contraire se
réserver la fonction de recrutement pour assureolig&rence entre compétence et affinité, ou

encore a des conseils « dispositif de controlaubsg positionnent en contréle du travail des
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salariés, notamment en I'absence d’'un poste detiiresalarié bien identifié. Il distingue
enfin des conseils « outils », qui exercent pria@ment un réle de conselil et de proposition,
mais qui peuvent étre ponctuellement sollicitéggpui de la direction salariée sur des points

stratégiques (recrutement des cadres, conflitsyéuta, 1999).

La possibilité d’avoir un retour du terrain par fErsonnes concernées est un argument utilisé
en faveur de la participation des salariés aux @Ajs la non séparation avec les autres
fonctions des CA place les salariés en situatiéficidie. Néanmoins, il arrive que des salariés
puissent siéger au CA via la désignation par le @odientreprise. Dans ce cas, les syndicats
ne rejettent pas toujours cette participation, yam une source d’information, voire

d’expression, et une garantie de transparenceganttionnement de I'association.

La moindre présence des salariés dans les CA lagsi #ambiguité du sens de cette

présence, en parallele, voire a la place, de l@septation syndicale.

Ces évolutions semblent devoir faciliter le dévelmpent du syndicalisme dans le milieu
associatif, mais la situation s’avere complexe égaht sur ce plan.

b) Une situation particuliére du syndicalisme et de la syndicalisation

Cette situation particuliere tient au positionnemaistorique des syndicats vis-a-vis de
I’économie sociale, et a la spécificité de la sgalisation, compte tenu de I'histoire
associative, qui génere notamment, nous I'avonsing,dimension affective dans le rapport
des salaries a employeur, et compte tenu aussiype de travail effectué au sein de
I'’économie sociale ; enfin, il faut souligner I'aigbité de certains syndicats, parfois eux

aussi juges et parties, comme le sont les saldaiés les CA.

Les grandes confédérations ont eu et ont encor@asonnements différents, en lien avec

leur propre histoire, avec le contexte et les nitgade leur création.

Ainsi, par exemple, la CFDT (ex CFTC) a une postigeble, a la fois impliquée (méme s'il
s’'agit de militants et non de la structure) dansndenbreuses associations d’insertion,
entreprises intermédiaires, associations de sanaag personnes. Ceci est lié, entre autres, a
son positionnement historique (et celui des orgdiniss de sa mouvance) entre logique de
service et logique d’autogestion. Par ailleurs,stc’&ine organisation syndicale bien
représentée dans ce secteur professionnel, ouaeligsayé trés tb6t de développer une

syndicalisation, y compris sous I'impulsion de mailits gestionnaires des services. D’ou,
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comme pour les CA, une situation paradoxale, I'niggtion syndicale se retrouvant
impliquée a la fois dans le fonctionnement de tacstire, donc du c6té « employeur », et

dans les revendications des salariés.

La CGT présente un autre exemple du poids de dinestEn effet, le mouvement coopératif
et le mouvement ouvrier naissant, parmi lesquetsdavement syndical, se sont opposés a la
fin du XIXeme siecle. Une opposition autant théoeayue pratique, jusqu’au traité de 1920
entre la CGT et la fédération nationale des codpyésade consommation ; des liens se tissent
ensuite avec les mutualités ouvrieres, mais laogérprécédente laisse une méfiance dans le
cadre de la relation a 'ensemble de I'économigadecCela se traduit sur le terrain : malgré
le tournant des années 1980, ou la CGT décideed&rsente dans le secteur de I'économie
sociale, la réflexion et l'activité n’y sont pas portantes avant 2001, quand est signé un
protocole d’accord entre les cing confédératiomslgales représentatives et les groupements
d’employeurs de I'économie sociale. Le colloqueféd@ral sur I'économie sociale organisé
en novembre 2005 manifeste la position actuelléad€GT, qui estime désormais que « le
syndicalisme, la CGT ne peuvent rester spectateuistant en termes de réflexion que
d’activité syndicale revendicative », qu’il s'agibnc « de faire vivre, de facon plus visible et
plus durable, une activité confédérale CGT suruastion de I'économie sociale » (CGT,
2006).

Actuellement, une réflexion est donc engagée a@a Gur I'économie sociale, et sur la

nécessaire présence syndicale. La CGT considerkégoaomie sociale est « a la croisée des
chemins », entre rentabilité financiére et choitnd économie « autre », plurielle. Mais elle
diverge de l'analyse CFDT sur le réle du sectear, @le considere que « ces structures

servent souvent de palliatif au désengagementdatl}> (CGT, 2006).

La CGT, a coté de fortes réticences, présente aessexemples d’'implication, notamment
dans les mutuelles et I'éducation populaire. Liicgtion dans ce dernier secteur est peut-étre
a relier au développement de municipalités comntesiet a leur politique en faveur des

loisirs, des vacances.

Les choses ne sont pas simples pour autant. Il lsepalp exemple tres difficile a I'Union
départementale CGT que nous avons rencontrée d’awoe estimation précise de
I'implantation syndicale dans le secteur, hors gggsstructures. Pour contrer ces difficultés,
I'Union Départementale a mis en place un colldgtfication populaire, pour rassembler les
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syndiqués, trés dispersés a travers trois fédémaflERC?, services publics — dans le cas par
exemple des Offices municipaux de la jeunessecfegsionnels de la culture). Ce collectif
est créé pour répondre a l'attente des salariédiqayds, mais il apparait impossible de tenir
avec eux le discours « luttes de classes » tradiglp qui ne tient pas compte de leur
attachement a leur structure associative. Leuitééak-a-vis de leur employeur les éloigne
du syndicalisme classique, qui doit donc s’adapters perdre son ame. Aprés discussion
dans le collectif, les syndiqués décident d’allearsd méme sur le terrain revendicatif, avec

en particulier la question du harcelement, surédigunous allons revenir.

Il faut en effet opérer une distinction entre lesipons des confédérations syndicales vis a
vis des I'économie sociale, et les positions stietmin des sections syndicales, confrontées a
des conditions de travail et de rémunération qui spparaissent dans un certain nombre de

cas en décalage, voire en contradiction, avecdksuxs affichées.

Les actions alors menées s'inscrivent dans un psose compliqué, puisqu’il arrive

frequemment que I'ensemble des acteurs se réclasent®mes principes et du méme
mouvement ouvrier pour justifier des postures stytatiques divergentes. Nous avons relevé
plusieurs exemples en ce sens dans des secteunsecoetui du tourisme social, quand ses

associations sont I'’émanation des confédérationgisgles.

Ainsi un centre de Tourisme et Travail, associatiaonsidérée depuis la fin des années 1940
comme l'association de tourisme de la CGT », a s@m1979/1980 un grave conflit mettant
en jeu ce type de processus : « organisation feméetee a la CGT, [Tourisme et Travail] est
néanmoins employeuse, doit arbitrer entre I'asipinaéu colt le moins cher de ses usagers et
adhérents, eux-mémes liés au mouvement syndicdksetevendications de ses salariés

syndiqués soutenus par les Unions locales » (Bag@04).

Tous les conflits n’offrent pas un cas d'école ausst que celui-ci, car les usagers et
adhérents de l'organisation d’économie sociale péajiennent pas obligatoirement au
mouvement syndical. Mais tous mettent a rude émreavla fois la cohérence de
I'organisation d’économie sociale, et celle dedafédération syndicale concernée. Il va sans
dire que la CGT n’est pas la seule confédératioisple confrontée a ce genre de probleme.
La CFDT connait la méme situation, elle aussi eyglse (directement ou indirectement) de

nombreuses structures de I'économie sociale, tauétant bien implantée syndicalement

18 Fédération de I'éducation, de la recherche e dalture.
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parmi les salariés de ce secteur, notamment darmssmciations socio-culturelles, d’insertion

et de services et de garde d’enfants (Mignon Jeanely2004).

Afin de garder une cohérence dans cette situatiorbdcation employeurs/syndicalisme, le
principe adopté par les confédérations est cella défense autonome du salarié, c’est-a-dire
gu'il doit étre autonome par rapport a son employeu

Ainsi, la secrétaire de telle Union locale CGT ®stdiquée a la CGT d’'une grosse entreprise
de la localité. Autre exemple, méme si I'on sort chdre associatif : dans un restaurant
d’entreprise dont les « patrons » sont des syridtea| les salariés ont une section syndicale
adhérant directement a I'Union locale, avec unearate revendication présenté a toutes les
organisations syndicales ; donc des divergences leveyndicat de I'entreprise, a laquelle
adherent les « patrons » du restaurant, en tant membres du Comité d’entreprise

gestionnaire peuvent s’exprimer.

Des exemples similaires pourraient étre donnés lgsuautres confédérations. Quelle que soit
la confédération, la structure syndicale est gihss a méme d’assurer sa fonction premiere

de défense des salariés.

Le développement de la syndicalisation dans lesrisgtions de I'’économie sociale est
devenu un objectif incontournable, vu l'accroissetnéu poids de ce secteur en termes
d’emplois. Certes, « on ne sait pas grand chosede.lf syndicalisation des aides a domicile
ou maternelles hexagonales [mais les confédératigndicales ont compris que] apres une
phase de développement dans la mouvance asso@tfpaeapublique, le recours aux aides a
domicile [...] franchit aujourd’hui le seuil d’'une mwhandisation, critere discutable de
professionnalisation, [si bien que] I'implantatidans les services est un enjeu stratégique
pour I'avenir des syndicats » (Pigenet, 2006). €itiplantation est un enjeu dans les services
tels qu'ils existent actuellement, et plus encaaglles services tels qu’ils se profilent au vu

de I'évolution actuelle du salariat.

Cela ne signifie pas pour autant que la syndididisaoit aisée. Elle est au contraire entravée
par les conditions de travail, par I'éclatementdanmultiples structures, par la taille des
associations, et parfois par la posture méme desésmaqui mettent davantage en avant le
caractére social de leur profession que I'amélimnatie leur quotidien. Enfin, I'extréme

féminisation d’'un certain nombre de métiers dedr@mie sociale est également un facteur a

prendre en compte.
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La syndicalisation varie beaucoup selon les sestder’économie sociale. Elle se rapproche
d’'une syndicalisation (et d’'une activité) « clas®p dans les grosses structures telles les
mutuelles, avec un Comité d’entreprise, des Contijggene et sécurité (CHSCT). Elle est
tres faible, et souvent individuelle (en adhéraat gxemple directement a I'Union locale ou

départementale) dans les trés petites associatiapant que quelques salariés.

Dans les métiers anciens de l'aide & domicileeselés travailleuses familiales
devenues recemment TISF, la Confédération la mieyptantée est la CFDT,
en partie a cause de ses liens anciens avec lesia@sss de ce secteur, dont
elle a parfois été a l'origine par l'intermédiaide ses militants ou de leurs
compagnes. Et quel que soit le syndicat choisitalex d’adhésion y est
supérieur a la moyenne nationale (plus de 10%)ut-@ee, suggere une
responsable syndicale, parce que la section syediest aussi un milieu

permettant d’échanger entre collegues disperséasnapre 'isolement.

Qu’il s’agisse quasi uniquement de femmes dans mésers de l'aide a
domicile ne semble donc pas constituer un freireadira I'adhésion. Les
responsables syndicales estiment que I'obstagiukedifficile & surmonter est
de convaincre ces salariées qu’elles sont desgwmioftnelles, avec des devoirs
mais aussi des droits, notamment celui de demaunder augmentation de
salaire, une formation qualifiante, une améliomttes conditions de travail.
L’idéologie du don et de la compassion, dans ceermséayant connu une
présence importante de religieuses, est en efi@ucs prégnante. On retrouve
donc indirectement l'influence du facteur sexe,caeeplace donnée a l'aide, la
pitié, le dévouement, pratiques et sentiments ttcatiellement dévolus aux

femmes.

Enfin, soulignons que les salariés associatifstérdsd’autant plus a se syndiquer qu’ils ont

été auparavant bénévoles dans la méme structudgrévla préoccupation des conditions

d’emploi, il reste une spécificité, une qualité&iméeque du travail associatif : il se décline en
un versant positif, les salariés associatifs diggméralement s’épanouir dans leur travail, et
en un versant négatif, la remunération en paréculiétant pas a la hauteur de la tdche. Mais
ces deux aspects se combinent pour constituer ppomaspécifique au travail : les salariés

eux-mémes justifient leurs mauvaises conditiongn@lei par I'intérét intrinséque qu’ils

trouvent au travail. Nous y reviendrons plus loin.
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Les différents facteurs évoqués se conjuguent dessréponses a la question sur la
représentation du personnel dans l'enquéte « almmatdéja citée (USGERES, 2002) :
Presque 60% des 558 entreprises n‘avaient pas @ @® représentant €lu du personnel,
notamment de délégués syndicaux (13% seulemenésierdreprises en ont). L'effet taille
était prononcé puisque la grande majorité des dékglu personnel et des délégués
syndicaux se concentraient dans les entreprisest golas de dix salariés. Les raisons
invoquées sont les effectifs inférieurs au seuivemtionnel, le manque d’information, le fait

que la question ne se pose pas, I'absence de edimaid

De facon plus générale, « il faut enfin souligriabsence de "travail de représentation” au
sein du groupe social des salariés associatifs,pamble a ce que Luc Boltanski a pu
observer pour "les cadres”, au sens ou la congtrusymbolique d’'un groupe professionnel
est le fruit d’'un effort collectif pour assurer @ahésion tout en ménageant un flou relatif sur
ses frontieres. A cet égard, il convient d'ajoutpre le récent succés de I'Union des
employeurs de I'économie sociale aux élections 'hardales du 11 décembre 2002 est
uniquement le fait des employeurs du secteur nomatif. Aucune liste n’ayant été présentée
dans le college salarié, faute de coordination ectille rassemblant I'ensemble des
«travailleurs associatifs » par dela leurs singiélamprofessionnelles ou sectorielles » (Hély,

2005, pp. 455-456).

Dans ces conditions, les mobilisations ne sont g@ascoujours aisees.

c) Des mobilisations réelles mais difficiles

La taille de I'association est donc un critére imi@ot pour déterminer la relation aux salariés
puisque le fonctionnement des grandes associas®mapproche de celui des entreprises. La
question du partage des valeurs joue moins, etal moins de situations contradictoires,
comme demander aux salariés d’étre également dévdiés, voire des militants. Les motifs
et les modalités des conflits du travail se rappeot alors de ceux de 'ensemble des salariés.
Mais dans les structures plus ou moins précairas e raison ou une autre, la vie syndicale

existe peu au jour le jour. La logique de représ@nt du personnel s’y impose difficilement.

La posture revendicative dépend aussi des souecéeahcement, par exemple selon que les
associations s'apparentent a un organisme munjci@al financées entierement par les
mairies, ou dépendent du financement d’autres s, comme les Conseils généraux.

L’équilibre budgétaire est différent, la revendioatsouvent plus aisée dans le premier cas,
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sauf quand le renouvellement fréquent du persoestelin frein a I'implantation syndicale,
qui devient alors tres dépendante de la présentald®u telle personne.

L’existence d’un continuum biographique, du bénaval salariat dans la méme association,
est un frein a I'action (et en amont a la syndszlon) car les salariés redoutent de mettre en
péril leur association, crainte d’autant plus fogtéil s’agit d’'une association fragile. Dans
nombre d’associations de ce type, il n’y a pas idesyndicale quotidienne ni de cahier de
revendication. Selon un responsable syndical,agis’plus d’'un fonctionnement et d’'une
logique s’apparentant au « pompier de service » duee véritable représentation du

personnel. La précarité de I'association se répersur le syndicalisme.

Un conflit récent opposant une association d’édomapopulaire et ses salariés (apres
beaucoup d’hésitations de la part de ces derngest terminé par la condamnation de
I'association a payer un tres fort arriéré de sedaj application normale du droit du travail ...

mais qui met en péril I'association concernée.

Certes, les éventuels conflits qui peuvent voijoler se reglent davantage sur le mode du
retrait, comme peut le laisser entrevoir la remargiun président des Restos du coeur :
« Avant c’était simple. Quand il y avait des prabés les gens partaient d’eux-mémes. Plus
aujourd’hui. Or les plaintes contre les bénévolast plus nombreuses » (Ouest France, 16
mars 2007). Mais le décalage entre les attentesalasés et les pratiques des associations
employeuses suscitent des conflits qui sont vecasgtaht plus douloureusement que les

relations y sont trés personnalisées et que lardiioe affective est prédominante dans ces

structures, particulierement pour les plus petites.

Il est significatif de la confusion entre travaalarié et bénévole que les conflits portés devant
les prud’hommes concernent d’abord le temps deailravl s’agit alors d’'une sorte de
harcelement lié au fait qu’il est demandé aux ssdai’étre aussi des bénévoles, alors qu'ils
souhaitent se « cantonner » au statut salarié dalss bénévoles dirigeants qui, eux, agissent
en plus de leur travail et ne comprennent pas kitipo de retrait des salariés. Dans un
premier temps ces derniers ont souvent acceptéorehtions dérogatoires (par exemple, que
des heures supplémentaires ne leur soient pas agkes que cela constitue une non
application du droit du travail) jusqu’a ce quectanfiance s’amenuise, s’émousse. C’est alors

une réaction en chaine, dans laquelle ressurgigaentes éléments du harcélement.
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Le conflit porte donc souvent sur la récupératidmedres supplémentaires, ou leur non
paiement, ou sur le fait de se sentir quasimengéblde les faire pour accomplir son travalil
de facon satisfaisante. Dans le méme ordre d’ittade menée sous la direction de Daniéle
Demoustier sur la structuration de la fonction esgplr dans les associations évoque une
autre forme de cristallisation des conflits sur 4denalentendu entre une exigence de
productivité des salariés mais un « flou » autauftadréalité de la définition de leur poste et
de leur marge de manceuvre » (Chauveau, DemouRiersseliere, 2002, p. 31). Mais le
conflit peut également porter sur les licenciemerdsla peut d’ailleurs étre lié, le salarié
venant consulter le conseiller prud’homal sur unbfgme alors que la rupture est déja

consommee, donc le licenciement prononcé.

De toute facon, le conseiller prud’homal cherchgjdors a faire émerger I'ensemble des
autres problemes éventuels car une fois le dossiestitué, il est impossible de le reprendre
pour le compléter. Mais, toujours en général, a yolonté de trouver une solution en interne
avant d'aller aux prud’hommes, car il est ensuitcde, notamment dans le cas d’une petite
structure, de continuer a y travailler sur le pthnvécu quotidien. L’affectif est fort, nous

I'avons déja signalé, donc les conflits sont véuaement de part et d’autre.

Notons une contradiction commune a beaucoup deepetiructures : alors que le profil des
militants et des bénévoles évolue vers la demahdeatcroissement de leur temps libre, la
nécessité de faire fonctionner Il'association en&aile leur part une pression a un

investissement quasi militant des salariés.

Ainsi, une salariée adhérente de I'associationéfende des droits des femmes
'employant avait rendu sa carte en raison de aésds sur le fonctionnement
et non sur les valeurs de l'association, mais allété néanmoins licenciée.
L’association s’est ici appuyée sur la jurisprudend’embauche par un
« employeur a valeur » impose, si on a des respdités, de partager ces
valeurs ; mais par ailleurs, on peut les partages adhérer... En principe, il
faut une conséquence concréte a I'éventuel noragmartles valeurs pour que

'employeur puisse sévir.

Le souci de respecter les valeurs associativespandeis, lui aussi, une situation paradoxale,
guand les responsables, hésitant a licencier, poutes salariés a la démission. On se trouve
la dans une configuration fréquemment rencontréeg & rapport a la hiérarchie révele en

effet la forte prégnance de I'éthos du bénévolait ¢b particularité est de refouler I'existence
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de relations de subordination. [...] le terme méme«dripérieur hiérarchique » est tabou
dans le secteur associatif, tant I'idéologie asgiv@ de rapports entre égaux s'impose et
transcende les clivages statutaires. Nous avonstaténque ce mythe égalitariste engendre
parfois des rapports de domination d’autant plagevits qu’ils restent largement euphémisés
et implicites » (Hély, 2005, p. 461).

Mais, a linverse, le recours d'un salarié devamtcbnseil des prud’hommes pour une
revendication individuelle peut parfois entrainers dconséquences a plus long terme et
impliquant 'ensemble du secteur. C’est ce qu’'@uabserver dans le cadre des associations

environnementales.

Sans en étre la seule et unique cause, le renvantées prud’hommes d'un
Conservatoire régional des espaces naturels parsalarié réclamant un
rattrapage de salaire sur 10 ans, n'‘a pas étégétram l'intégration de la
convention collective de I'animation par I'ensemble secteur environnement,
jusque la hors convention collective. Ce conflintbissue peut mettre en péril
la pérennité de 'ensemble du réseau, a amenédetelir de la fédération a
s’impliquer activement dans les négociations autder cette convention
collective : «Je suis de ceux, si ce n'est dans certains monoetig qui ont

fait que I'environnement est dans la conventiorective. Je vous le dis en
toute modestie. Et je I'ai fait par conviction, maurtout parce qu’il y avait le
feu au lac chez nous, parce quil y a un salarié gous a mis aux

prud’hommes »

Les relations conflictuelles avec les bénévoleamjéles salariés recoupent le probléme des
horaires, du nombre d’heures de travail, mais senifestent souvent par |'absence

d’interlocuteur face a la revendication ou, en aian malaise des salariés.

La demande que les salariés soient des militaritsmed percue par les
syndicats, comme le formule cette responsable sglalidans le secteur de
I'aide a domicile : « C’est dégueulasse, ca (lmB)est sur le méme truc que « tu
passes devant chez cette dame, tu peux bien fégmeolets, sans compter ton
temps ». Non, on est des professionnelles ! ». t@%lits collectifs sont
inséparables, dit la méme responsable, de la riticesd’'éduquer nos sections

pour dire que méme si les associations ont étésfmdt fonctionnent avec des
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bénévoles, voire des anciens syndicalistes, ce desemployeurs, il faut les
prendre ainsi, vous étes légitimes pour agir, voagez pas en face de vous un
ex militant syndical, méme s'il est toujours adimére@ous avez devant vous un
employeur. C’est dur parfois a faire entrer dassl@tiques ». Les salariés sont
parfois « pris par les sentiments, une non recesaace des conditions de
travail. On a un probléme de fric, aidez-nous, vétes [du méme syndicat que
nous], le président de la [structure qui finance$sh, vous devez nous aider
pour avoir le financement...voila, un truc quotidieui mine, une complete
confusion des réles. ...et puis ce sont [souvent] ldeames qui ont en face

d'eux des femmes! »

Toutefois, en cas de conflit, Unions locales etadiigmentales défendent toujours la section

syndicale, et donc les salariés, « méme si on ssi &ire jouer les relations ».

La formation est une demande forte de la part dissiés mais, par exemple dans le secteur
de l'aide a domicile, il semble gu’elle peine atsnsformer en revendication, et que le
contact avec le syndicat ne s’opére pas a cettasmst Celui-ci souffrirait aux yeux des
salariés d’'un manque de crédibilité sur ce terdaifprmation étant percue comme dépendant

uniquement de 'employeur.

Dans les associations ou les salariés sont peu neombdispersés géographiquement, la vie
syndicale est complexe, impose de nombreux cosyriekchanges téléphoniques,
déplacements ; assurer une information syndicalg pmsi signifier tenir une dizaine de

réunions, décentralisées sur un département.

Par contre, dans les grandes structures, celasse pamme dans toutes les entreprises, sur le

plan de I'organisation comme sur celui des condliigravail.

Malgré toutes les spécificités de la vie syndickdas le secteur associatif, et notamment dans
les structures de taille restreinte, I'évolutionuatie va dans le sens d’un lent rapprochement
avec I'action syndicale plus « classique ». Cezauwse du renouvellement des salariés, moins
impliqués dans ['histoire fondatrice de l'asso@atiqui les emploie, et a cause de la

clarification syndicale indiquée : la position d&npipe des Unions locales et départementales
est de soutenir les salariés, méme si la struesseciative et ses bénévoles sont proches d’'un
syndicat (éventuellement le méme que celui desiéa)aUn autre facteur important de cette
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évolution est la dissociation de la fonction directet des Conseils d’administration, signe

gue I'association assume plus clairement sa fon@rployeur.

Notons toutefois que ce constat est loin d’étrefanmie puisque dans d’autres secteurs
associatifs, la traditionnelle « double directioriondée sur la séparation entre pouvoir
politique et pouvoir technique, disparait au prdfiine gestion plus proche de I'entreprise,
opérée par des dirigeants cumulant les deux dimessiu pouvoir. C'est ce que Denis
Bernardeau (2004) observe au sein des fédératjmorsives, et Pascal Dauvin et Johanna

Siméant (2002) dans le secteur humanitaire.

Enfin, la création de TUSGERES va également dansemns.

Les premiers syndicats employeurs de I'économigakosont nés apres la seconde guerre
mondiale, au moment ou le développement du salaiaexigé que les relations
professionnelles s’organisent, dans le cadre didscamu de conventions collectives.
Implanté d’abord dans les secteurs sanitaires @awo liés a la mise en place des grands
dispositifs de protection sociale, le syndicalisemeployeur s’est progressivement construit
dans d’autres secteurs : I'animation, 'aide a dileni I'accompagnement social des jeunes, le

développement social local...

L'USGERES s’est formée en 1994 pour étre le colléggloyeur d’Uniformation. Elle a
d’abord travaillé sur la réforme de la formatiorofessionnelle selon des préoccupations
semblables a celles des autres employeurs maiseear en compte quelques spécificités du
champ particulier de I'économie sociale. A parter ck travail, elle a réfuté le renvoi des
organisations de I'économie sociale dans le « bbasnp » des instances de négociations, et
a, dans cette logique, présenté des candidatuéesfigpes dans les colleges employeurs (en
particulier dans le secteur « activités diversesau) conseils de Prud’hommes. Cette
démarche s’est appuyée sur la signature d’'un prtdod’accord avec les syndicats. Cet
accord du 23 avril 2001 entre 'USGERES et les angndes confédérations syndicales a
entrainé I'ouverture de plusieurs ateliers (emgdodmotion, négociation collective), et une

négociation sur la formation professionnelle camtin

L'USGERES a rassemblé nationalement 11,3% desagaffr aux €lections prud’homales de
décembre 2002 sur I'ensemble des sections, et anBb6% dans les sections ou elle

présentait des candidatures, notamment en « @stidiverses ».
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Elle a d'abord été plus favorable aux salariés lggeautres employeurs, revendiquant une
vision différente de la fonction employeur. Seséut défendu I'utilisation du droit dans une
perspective de justice (non d’équité), affirmantubear privilégier la phase de conciliation,

contrairement a I'opposition frontale du MEDEF, tda souhaitent se tenir a distance pour
éviter les assimilations. Néanmoins, la craintefalee sombrer une association peut les
entrainer, par exemple, a prononcer certes laégration du salarié, mais a limiter le montant

de 'amende.

Plus généralement, il semble que 'USGERES, soysdasion de la réduction des budgets
associatifs, et donc de la survie de ces mémesciaisas, évolue vers une moindre
compréhension des problémes rencontrés par lesésaleout en conservant pour l'instant

une vision et une pratique spécifiques.

2- Des contraintes d’organisation qui pésent sur les ¢ onditions de

travail et des modes de GRH qui pesent sur les cond  itions d’emploi

Pourtant, les contraintes pesant sur les salasgscatifs ne sont pas négligeables. Et elles
sont souvent acceptées de bonne grace par cesrdetrirsque le mécontentement s’exprime
jusqu’aux prud’hommes, il est généralement le tésalune accumulation de problemes qui
n'ont pas trouvé a se résoudre dans la concertatitendialogue. Les positions se font alors

plus tranchées.

On I'a dit, le résultat des élections prud’homales2002 témoigne directement d’une prise de
conscience de l'importance de leur fonction employear les organisations associatives.
Toutefois, le principe de «I'emploi au service pojet » reste primordial ; et le constat

demeure selon lequel c’est I'emploi classique carap atypique dans le secteur associatif
(Chapron, Choquet, 1995).

Ainsi, au niveau de chaque association, et pardirhent des plus petites, les salariés restent
soumis a des conditions de travail et d’emploi @'wextréme diversité. Pour approcher le
vécu de ces salariés et étayer nos réflexions esrrdpports au travail et a I'emploi

développés dans le secteur associatif, nous nqusespns sur une enquéte complémentaire,
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menée par entretiens auprés de 40 salariés a#fsodattous secteurs d’activité sur le

territoire francai¥’.

Des motifs d’insatisfaction quant a leur travaill@ir emploi sont évoqués par les salariés,
mais nous verrons qu’ils sont la plupart du tengpgdment tempéres, voire annulés, par des
considérations sur la spécificité du rapport auditadans les associations. Des lors, on pourra
s'interroger sur le rdle joué par ces organisatiarss un contexte économique marqué par la

tertiarisation, mais aussi par la flexibilisatios lemploi.

a) des motifs d’insatisfaction

Dans le registre des insatisfactifhdes salariés interviewés s’accordent pour dénohee
manque de moyens financiers auquel sont confroté8esrganisations qui les emploient. Au
quotidien, cela se traduit par des outils de ttané a disposition des salariés insuffisants ou

obsolétes.

« Ouh la! Les locaux sont trop petits, on n'a @ssez de moyens, on ne peut pas aider les
gens autant qu’on le voudrait... Enfin il y a toujpdies inconvénients dans le métier qu’on
fait. » (PO1)

« Faut pas étre difficile sur les conditions dedik on est tres tres mal installés et heu bon,

avoir foi dans ce qu’on fait mais bon c’est touihhe (AM1)
« Le mangue de moyens » (AS1)

Plusieurs expliquent comment cette situation lesdaod a une quéte incessante et
chronophage de moyens financiers, qui peut les eam&rconsacrer moins de temps a ce

gu’ils considerent comme le cceur de leurs missions.

« Les recherches de partenaires, de financeméess,quie 'on passe beaucoup de temps
la-dessus a essayer de développer des chosesgsayer de trouver des fonds. Et pour
moi c’est pas de la perte de temps mais si, quardemn peu (rires). Parce que ca prend

beaucoup d’énergie... pour au final pas grand-cho§&P1)

9 Merci aux étudiants de L3 (2006-2007) de I''UP @és Gide, université du Maine, qui ont participéaa
collecte de ces entretiens dans le cadre de ledulmo« sociologie des associations ». Merci égafénae
Frédéric Gonthier et a Emmanuel de Lescure qui mmadait bénéficier de leur grille d’entretien al&ire et
justice », que nous avons adaptée a notre prokitfmeat

%0 En réponse a la question : [Pourriez-vous me aliels sont les motifs de satisfaction que vousyrwgotre
travail ?] ; « Et au contraire, quels sont les fsaliinsatisfactior? »
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« Manque de moyens financiers car ¢ca nous prendmé&moent de temps, beaucoup

d’énergie et que ce n’est pas forcément notre onssi (AP2)

« Ca peut étre ... quand l'argent prime sur le démdment associatif. Je parle des

budgets. En ce moment, c’est la recherche perpétlelfinancement. » (FR1)

L’autre aspect des contraintes organisationnethesarne I'obligation de collaboravec des
bénévoles, dont il est important de signaler ge’albparait a peu pres aussi souvent comme
motif d’insatisfaction que comme motif de satisfast De fagcon générale, la coexistence des
bénévoles et des salariés complexifie I'organisatiboblige les salariés a coopérer avec des
personnes auxquelles ils ne peuvent rien imposgrn’qbéissent pas aux mémes logiques

d’action.

« Des fois, on voulait faire travailler des bénégolici mais c’était pas facile. Les
bénévoles, elles veulent faire ce qu'elles veulefies voient pas forcément le coté
insertion, elles voient pas I'intérét de partager Itravail et leurs activités avec les filles »
(EM1)

« La relation entre les bénévoles et les salariést pas facile. En tant que directrice
adjointe, je ne peux pas demander la méme exigerafessionnelle aux salariés qu’aux
bénévoles. Les bénévoles viennent quand ils veetgmtennent leurs vacances quand ils le
souhaitent se qui pose probleme dans la gestiohadeueil car personne ne peut les

remplacer. » (PA1)

La comparaison qui tend a s’établir entre salatdsenévoles lorsqu'ils effectuent des taches
similaires se fait au détriment des salariés, elégiténant par avance toute velléité de
revendication.

Mais les bénévoles ne sont pas seulement les egoaé de travail » des salariés, ils en sont
aussi, voire surtout, les employeurs. Si la tendataminante est a la professionnalisation de
I'encadrement on trouve des exemples contrairesn &ut état de cause, les élus restent, en
tant que dirigeants des associations, en premigme de la fonction employeur. L’enquéte
menée pour le Fonjep sur le secteur de I'éducgtopulaire montre une répartition des roles
qui peut étre étendue a I'ensemble du secteur iasi$oc< L'employeur est clairement I'élu,
mais ce dernier peut exercer pleinement la fonadionau contraire, la déléguer pour tout ou
partie a une direction salariée. Des relations spucomplexes s’établissent entre ces 2
acteurs, relations qui sont tantdt équilibrées fogtdées sur la complémentarité, tantét
déséquilibrées, en faveur de I'élu, ou de la dibecsalariée selon les cas. Les formes de la

relation s’inventent en marchant car il n'existes pge cadre juridique qui en regle les

75



modalités. Le facteur personnel joue ici un grabld,rainsi que le profil socioprofessionnel
du président... La fonction d’employeur ne se dgie pas vraiment de la fonction de
dirigeant ou plutét, elle n'en constitue qu’'un dedets, pour I'élu comme pour le dirigeant

salarié » (Fonjep, 2003, p. 81).

Ainsi, I'encadrement des salariés par des bénévodes également poser des problemes
relationnels. Une responsable syndicale évoque anesforme particuliere de non recevoir,
opposée a des salariées faisant état de difficutiesque des bénévoles répondent : « je ne
suis pas responsable, je suis bénévole, je faiqueeje peux ». Piégés par leur posture
paradoxale dans les relations de travail, les l@agydans ce cas, n‘assument pas jusqu’au
bout leur fonction d’encadrement, exemple carastigrie de la difficulté d’'un certain nombre
d’associations, héritieres d’'une histoire spécHiqua assumer la fonction employeur.
Poursuivant I'exemple ici relaté, la responsabledgyale indique que la situation s’envenime
encore lorsque la fédération dont dépend 'associamployeur la soutient (donc soutient
les bénévoles) au détriment des salariés ; situgtig selon elle, est fréquente.

Du coté des salariés, I'obligation de collabcaigec des bénévoles, et plus particulierement
d’étre encadrés par des bénévoles, constitue umeagte organisationnelle forte. Dans ce
cas, c'est la multiplication des instances de d@tist le temps « perdu » qui en découle, qui

sont incriminés.

« La restructuration de I'association a la demathdlsiége national. Maintenant il y a des
bénévoles responsables qu'il n'y avait pas avdstsont devenus incontournables au
niveau administratif ce qui met un frein aux praoéd car les bénévoles ne sont pas

toujours la » (RC1)

« Le principal motif ¢a reste les freins que I'auprencontrer notamment lors des Consell
d’administration par exemple...sinon ce qui n'est gaslent non plus, c'est de gérer les

situations de tension au sein de I'association (FJ1)

« Le fait de travailler avec des bénévoles ca addsavantages, il faut prendre le temps que
les choses se passent. On ne peut pas imposetetimd des changements, il y a
beaucoup de dialogues, il y a beaucoup de concestgocompromis a faire vis-a-vis des

bénévoles » (SP3)

C'est alors parfois une véritable frustration dedaés qui s’exprime : ils apparaissent
comme « empéchés d’'agir » par la présence des déséw’autant plus que ces derniers
détiennent un pouvoir de décision légitime sur danmisation. Des salariés, s’estimant

pourtant parfois plus compétents, peuvent ainsir@is en demeure de s’effacer.
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« C’est vrai que on a beaucoup de projets en téte ga met du temps a se mettre en place,
et c’est trés long aussi parce que c’est une aggmeidonc faut que ¢a passe par le bureau
etc., et puis il faut tout coordonner bénévoles gagmons, et des fois on aimerait qu'’il y ait
plus de rapports entre eux et dans l'investisserdentertains projets quoi, que tout le
monde soit dans la méme vision des choses maiddxfois y'a des petits conflits et donc

on est obligé ... enfin ¢ca avance pas toujours attssgu’on le voudrait. » (EM2)

« Et bah justement I'immobilisme et euh...le manqeembdernité du secteur associatif.
Ca c’est quand méme euh...difficile, encore plus duam est diplémé car du coup on est
en décalage avec son conseil d’administration quicomprend pas non plus que
euh...forcément nos démarches, nos envies, ils sastaoussi modernes, ils ont pas

forcément envie d’aller aussi vite que I'on voutra(MR1)

Néanmoins, les contraintes organisationnelles ajgsent mineures au regard des
récriminations concernant, de facon plus ou moimgectk, la reconnaissance. Une
reconnaissance jugée insuffisante du travail effectlu poste occupé, de I'importance des
missions assumeées pour l'association. Ce déficitremnnaissance s’exprime parfois

immédiatement dans les propos des salariés :

« Le motif d'insatisfaction le plus omniprésentrden travail reste la hon reconnaissance
de mon poste, en tant qu'outil indispensable aolaésion de I'association. C'est pour
cette raison qu’il faut constamment redéfinir l@kes de tout un chacun, pas uniqguement

des bénévoles, mais également des salariés » (SP1)

« Le manque de reconnaissance de mon travail.&aeption est I'une des trois missions
de la Ligue, mais c’est sans doute celle qui estdas connue au sein de la Ligue et qui
est la moins reconnue par les administrateurs.llygapt ne savent pas ce que je fais »
(LC1)

« Je trouve... qu'est mal prise en compte cette nafi® cadre et de responsabilité. Je

trouve qu’on est mal remunéré par rapport a cermassume. » (ES1)

« Nous on a une mission cadre...mais pas formelléestontrat. Donc en fait on est un
peu sous rémunérés on va dire entre guillemetsap@ort au travail qu’'on peut fournir

... concrétement tous les jours je pense. » (BB1)

Mais qui peut aussi se lire en filigrane dans lekahces concernant le temps de travail.
Notons toutefois que ces doléances,priori tres justifiées dans un secteur associatif
caractérisé par la présence d'un « salariat engagé conjugue activité salariée et activité

bénévole, sont relativement rares dans les propams enquétés. Il n’en reste pas moins que

certains déplorent une difficulté a délimiter dement leur temps de travail, qui se traduit par
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la multiplication des heures supplémentaires, raremémunérées, parfois récupérées, mais
plus souvent encore ignorées en tant que tellesoeiptées a l'actif d’'un engagement
bénévole — plus ou moins volontaire — qui S’ajaaiteau temps salarié. Or ce temps
« extensible », qui constitue en général I'apardegecadres, semble concerner presque toutes
les catégories de salariés dans le secteur as§oaiac des variations notables selon le

secteur d’activité.

« Ben ca serait qu'il faut étre un peu trop dans ties, de tous les cbétés quoi donc parfois
c’est un peu difficile a gérer, a gérer son tendgpse limiter quoi... parce ce qu'il n'y a

jamais de limites, rien n’est jamais fini, il faltujours, chaque jour, relancer les choses
parce gqu’'on est un peu le pilote de I'ensemblelsasvoles de I'association sur le plan

local donc il faut avoir cette position d’'animatéout le temps quoi. » (SC1)

« Ouaf, moi j'en ai pas... Je suis tellement conteldetravailler ici que non jai pas...
méme si je fais des heures supplémentaires...ca n@est pas ¢a qui... (Réflexion) »
(AR1)

« L’absence de disponibilité, de temps mais plstdtun point de vue personnel, car quand
on est la le matin a 8h et que I'on repart le sof9h, voir 20h c’est lourd au bout d’'un

moment » (AD1)

« Ce qu'il y a c’est que comme on disait tout &lire, le souci c’est peut étre de se faire
dépasser et pas réussir a mettre trop de limites@utemps personnel et sur son temps
professionnel donc ... a force quand je vois qu'drya un peu trop, bah je récupére mes
heures ... méme si je compte pas vraiment 35 hearesgmaine, méme si j'en fait 40...

c’est sr que celles-ci seront pas rémunérées $)(BB

En revanche, le travail le week-end ou en soiréefait plus fréquent et moins soumis a
compensations financieres dans le milieu associatfst guere évoqué au cours de ces
entretiens. Pourtant, « dans I'entreprise assweidis horaires hors norme sont « normaux ».
C'est-a-dire gu’ils ne font pas I'objet d’'une comsgation salariale alors méme que celle-ci

serait tout a fait Iégitime sur le marché du tratraditionnel » (Hély, 2007, p. 18).

Mais c’est a travers les plaintes relatives auirgatpue se manifeste le plus systématiquement
ce défaut de reconnaissance ; d’autant plus quénhnération n’est pas soumise a une
convention collective — encadrement qui limite,sstaujours les supprimer, les inégalités au
sein d’'une méme structure — et que les heures nepss comptées. A cet égard, nous
pouvons rappeler que nombre de structures ass@date trouvent hors convention collective

ou soumises a une convention collective adoptésr d@faut », en I'absence de négociations
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propres a leur activité. Enfin, rappelons que Espnce des syndicats y est particulierement
faible en raison de la petite taille de la grandgamité des associations, a laquelle s'ajoute
une meéfiance historique des confédérations syreficanvers I'économie sociale. Les

préoccupations salariales des enquétés apparaissestforme de boutade, dés I'’énoncé de

leurs motifs de satisfactioh:

« C’est loin d’étre le salaire, c’est pas le salgiarce que le salaire il est pas la quoi, enfin
il est pas la; non, ... c’est tout ce qui est retr@mavec les compagnies, les artistes qui

passent... liberté, pas de pression patronale » (HE1)

« Ce n'est certainement pas la fiche de paie. ag®erais dans une entreprise je n'aurais
pas forcément une convention collective aussi aggse. Du coup je ne sais pas
comment le qualifier. La bonne ambiance gu'il yuateavail, les nhombreuses rencontres

faites, c'est treés enrichissant sur le plan humaivH1)
... mais aussi de facon explicite et directe dangtession des motifs d’insatisfactfén
« Il n’y a pas de points noirs qui m'embétent vrain....A part le salaire ! » (CA1)

« C'est pas vraiment une insatisfaction, mais esiiiton ce serait le salaire, mais bon, on
fait avec...» (QC1)

« Ainsi je ne peux pas dire que je suis satisfétenon salaire, il faudrait une réflexion sur

une revalorisation des salaires pour les dirigeetitss salariés du SP » (SP1)

Enfin elles s'étalent massivement en réponse adatipn directe sur la rémunérafidn
« Non, honnétement je trouve que je suis en dess({RBE1)
« Euh, franchement non. » (AP1)

« Non, non c’est pas suffisant du tout non, tu veawoir combien je gagne ? 740 euros.
[Mensuels pour 26h/sem] » (HE1)

« Pas vraiment..» (FR1)

« Alors c’est pas compliqué, au secours populaseésponsables sont les moins payés de

toutes les associations humanitaire (rire). » (SP2)

Il est toutefois important de signaler que ce guoaaait comme un désagrément a la majorite,

peut aussi étre un avantage pour d’autres, ples rar

2L « Pourriez-vous me dire quels sont les motifsadisfaction que vous procure votre travail ? »
2 « Et au contraire, quels sont les motifs d’ingatison ? »
23 « Etes-vous satisfait-e de votre rémunérationediet® »
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« Sur un plan personnel, travailler dans le miassociatif, m'a permis d’avoir enfin une
vie privée. Lors de mes différents emplois, le teripre m’'était précieux, car il n’était
guasiment jamais présent » (SP1)

« Qui...je suis payée plus cher déja, parce quenetifin publique...oui moi ¢a a quand
méme changé beaucoup de choses car la fonctiogpehlétais payée moins cher.
Aprés dans le temps cela se rattrape ; ce n‘ediapaslu cbté salaire. Par contre du cété
formation, c’est quand méme plus intéressant dé péivé car dans le secteur public
faut attendre son tour pour aller en formationgretplus faut attendre que des postes se

libérent, pour y accéder » (AD1)

Ainsi, les entretiens recueillis corroborent lessuttats statistiqgues obtenus par les
eéconomistes et les sociologues qui se sont pré&iés analyses comparatives des niveaux de
rémunération dans les secteurs privé marchandé prdn lucratif et public. « A catégorie
professionnelle équivalente, travailler pour unesoamtion entraine une baisse de la
rémunération percue d’environ 18% » (Le Gros, Nagfp4) ; « le montant des salaires du
secteur associatif est plus faible que celui démriéa du privé (I'unité de mesure étant le
salaire horaire brut médian). Néanmoins, il esésepr a celui des salariés des collectivités
locales, ce qui s’explique sans doute par la paEs@ius importante d’'un salariat qualifié,

composeé de professions intermédiaires dans lespgises associatives » (Hély, 2005).

Mais au-dela de ces constats chiffrés, les entietiualitatifs permettent de mettre en
évidence un point important. Les motifs d'insatisiens apparaissent a la fois moins
nombreux et moins « sérieux » que les satisfactores les salariés du monde associatif

retirent de I'exercice de leur activité ; quandel sont pas tout simplement inexistants.

« Donc pour l'instant, ca fait que trois ans qusyes la aussi, donc pour le moment je n’ai pas
de points noirs particuliers que ce soit dans mawail personnel, professionnel, ou au sein de

I'association » (RP1)

Au total, les contraintes subies par les salars&®@atifs sont de deux ordres : d’'une part le
mangue de reconnaissance, les difficultés a délindimps professionnel et temps personnel,
les salaires bas voire trés bas pésent sur lestiomsdd’emploi. D’autre part, le manque de

moyens financiers, la quéte perpétuelle de finamegsnqui empiéte sur les missions centrales
de l'organisation, la collaboration avec des bétes/ajui ne sont pas dans les mémes
logiques et qui imposent parfois une priorité danada satisfaction du bénéficiaire, pésent

sur les conditions de travail.
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b) Mais ces insatisfactions sont relativisées par u n changement de

registre ...

Malgré tout, pour une part non négligeable desqmemss interrogées, les désagréments qui
sont pointés, et tout particuliérement ceux liés @munération, sont aussitot relatividést
sont au contraire mis en avant les avantages &t dempensations » apportés par ce qui est
considéré comme des spécificités associatives. Aades exceptions pres, le jugement
d’insuffisance concernant le salaire est immeédiatgnminimisé par diverses considérations.
On travaille dans le secteur associatif, qui a geunoyens, on ne peut donc en demander
davantage. Il semblerait que les salariés adajgend attentes a ce qu’ils connaissent de la

situation pécuniaire de I'organisation employeuse :

« Oh bah jaurai plus...enfin on n'est pas exigeapi@se qu’on aime notre travail, on

sait qu’il n’y a pas beaucoup d’argent » (ET1)

Finalement le discours dominant revient a affirmkr salaire est insuffisant mais je m’en

satisfais car on ne travaille pas dans le sectsgcaatif pour gagner de I'argent.
« Je ne suis pas la pour le salaire car sinorrgésfan autre travail » (VH1)

« Je savais pertinemment en arrivant dans le seassociatif que c’était pas pour le
salaire que j'y allais, donc méme si il faut queddaire soit décent pour vivre en famille
etc... mais je n’en fais pas une priorité donc jé pas a me plaindre de mon salaire. Je
pense qu'il pourrait étre plus, enfin comme onsilibn me proposait plus je le prendrai
(rires) mais je ne m'insatisfais pas... comment dire, c'est gpn motif d’'insatisfaction »
(SC1)

« Eh bien, il est vrai que j'aurais aimé toucherfg@a un peu plus que ce que je touchais,
mais je pense que si on travaille dans le sectmials ce n'est pas pour le salaire mais

plus par vocation et par choix » (PA2)

D’une certaine maniére, les salariés moderentitsatisfaction quant a la rémunération grace
a un changement de registre. S’ils se situaiens dare pure perspective marchande et
instrumentale, le salaire rapporté au nombre démuwte travail effectuées apparaitrait
nettement insuffisant. Mais ils refusent ce cadeejwktification, pour adopter une autre
référence de justice, qui peut étre celle de k& @dmestique, ou bien encore la cité civique
(Boltanski, Thévenot, 1991).

24|l faut souligner que les salariés interrogésiisont pas représentatifs de I'ensemble du sassaciatif, ils
bénéficient de conditions d’emploi plutdt plus fealoles que la moyenne, 35 sur 40 sont en CDI d$ $esur
40 sont a temps partiel.
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Des lors, la faiblesse du salaire peut étre rappatdes déterminants tenant soit a la personne
du salarié lui-méme, soit a I'organisation assogctaet a ses spécificités. Mais on peut penser
que ce déplacement du raisonnement hors de lauegitarchande, opéré par nombres de
leurs salariés, est exploité par les organisatass®ciatives pour utiliser leur travail a codt

réduit. Plus largement, il permet de faire fonatien le systéeme a moindre frais, tant

financiers que moraux.

Dans un contexte économique morose, le fait d’arniemploi, et un emploi dans lequel il
est possible de s’épanouir semble primer sur leanivde rémunération (nous y reviendrons
plus loin) :

« Donc ma premiere réponse serait non (rires). Eraideuxieme réponse je dirais oui ¢a

me convient parce que a I'’heure actuelle trouvetrakail, un travail qui plait, c’est pas

donné a tout le monde, donc jai beaucoup de chaBteuis ma rémunération me

Y

permet de vivre, de pouvoir étre indépendant, dgevitout a fait correctement,
convenablement, donc bon c¢ca me convient. Mais sin@n donnait plus ¢a me

conviendrait aussi. Maintenant... je I'attends pas plos. » (SP3)

Tout le discours des salariés visant a relativi§esuffisance de leur rémunération par
I’évocation d’'une « plus-value » propre au traeasociatif — plus-value en termes de plaisir,
de sentiment d'utilité — confirme les résultats ttagaux déja évoqués. « Bien que mal payé,
le travailleur associatif ayant intériorisé I'éthahs bénévolat s’estime ‘tout compte fait’ plutot
satisfait de son salaire par rapport au travaiffouCes résultats viennent donc conforter
I'idée que les profits symboliques procurés pdrdgail associatif, comme la contribution au
bien commun (ou a la genese deositive social externalities selon Preston), viennent
souvent compenser la perception de rémunératiabtesa» (Hély, 2005). Néanmoins, la
récente mise a I'épreuve de cette théorie du «dibtravail » sur les données francaises de
I'enquéte emploi INSEE tend a montrer que cet efees’appliquerait pas uniformément sur
les salariés associatifs, mais plus particulierdnsein les cadres (Legros Narcy, 2004). En
tout état de cause, I'analyse de ce phénomeneoiestilétre simple ; « une interprétation
consensuelle de cet effet consisterait a mettreexargue la satisfaction morale qu’un
travailleur salarié dans le secteur a but non tifaegtire du service du projet associatif et une
interprétation plus critique pourrait objecter qoet effet résulte essentiellement d'une
intériorisation d’'une morale du désintérét, paxpérience bénévole, qui conduit ainsi a ce

que les intéréts les plus triviaux perdent finaletrde leur intérét. Sur ce point, les méthodes
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utilisées ne permettent pas de conforter 'un autfe de ces points de vue que seule une
analyse des expériences vécues seraient en mestastitier » (Hély, 2007, p. 11).

Mais les profits symboliques, sur lesquels nouseralrons plus longuement, ne sont pas les
seuls mobilisés par les enquétés. Les salariéglissmal payeés justifient le fait d’accepter
des rémunérations aussi basses par I'expérienagsacqiui sera valorisée ultérieurement.
L’emploi associatif ne serait plus alors considéodnme un emploi a part entiere, mais
prendrait un statut intermédiaire entre I'emploi lat formation ; plus proche du stage
rémunéré, destiné a compléter et appliquer des aissances restées jusque la toutes
théoriques et a accumuler I'expérience « professilha » si prisée des employeurs classiques

du secteur marchand.

« Aprés, je pense que ¢a va étre bien parce queaaort a la formation que j’ai fait en
formation continue, ¢ca va pouvoir mettre en apglicades choses que j'ai apprises, ¢a

va m'aider a I'assimiler, je vois cette expériesoenme une formation, voila. » (UR1)

« Le but c’est d’acquérir de I'expérience et a e reprendre I'exploitation familiale.
(...) Je pense que c’est un bon tremplin pour lgpvigessionnelle. lls m'ont donné une
chance et puis bah je l'ai prise et... et ben maarierje vais continuer ma vie
professionnelle, je vais la poursuivre, je vaigptairsuivre, voila. C’est un tremplin. »
(AS1)

On retrouve dans ces propos toute 'ambiguitédiébrouillage des frontiéres entre bénévolat
et salariat ; et qui semble trouver caution chezdprésentants du secteur, pour lesquels « les
frontiéres entre les différents statuts d’acteors plus perméables. Il y a de plus en plus de
passages entre les différents statuts : de bérsaotalariés et de salariés a bénévoles (les
retraités, par exemple). Cela caractérise aussiéleloppement de certaines formes de
bénévolat chez les jeunes qui vivent cette expégiecomme un passage vers I'emploi
associatif » (CPCA, 2004, p. 24).

D’autres arguent de leur position particuliérefagtément temporaire, dans le cycle de vie.
Les plus jeunes — au sortir d’'une période estutiiardlus que frugale et dans la mesure ou ils
n'auraient pas encore fondé de famille — et les plyés — soulagés des charges familiales et
parfois en préretraite — n'auraient que des bedoimes leur permettant de vivre avec des
salaires inconcevables dans d’autres situationss Sampter les femmes en couple qui ont
intégré lidéologie du salaire d’appoint, selonuatie le principal apporteur de ressources

reste I'’élément masculin du couple.
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« Je ne gagne pas énormément d’argent mais jpasad me plaindre non plus. D’autant
plus que je vis avec mon copain a la campagne’ehauia pas d’enfants donc on gagne
suffisamment pour vivre et méme pour faire ce quiilis plait. C’est vrai que si j'avais
des enfants et si je vivais en ville ¢a serait en plus juste mais je n'ai pas a me
plaindre. Surtout quand je vois les difficultés gqamnaissent certaines personnes je suis

bien chanceuse » (PO1)

« Bon pour le moment ¢a ne pose pas probléme édamé que je suis célibataire, je n'ai

pas de famille donc ... je me débrouille avec caiteame. » (AS1)

« Bof..., oui, pour I'instant oui, moi tout me va tbaite facons. Le principal c’est d’avoir
un travail. Je ne suis pas exigeante, le prinajfedt d’avoir un travail qui me plait et
c’est tout. Surtout a mon age j'espérais pas...lfein.De toute facon j’ai mon mari qui
travaille je vois pas pourquoi...heu...non, non, noles€Cpas comme les jeunes c’est
normal.» (AR1)

« Je n'étais pas exigeante parce que moi, pay&emia; ca me suffisait vu que je touche
déja ma retraite. (...) La, arrivée sur le marchdrduail chdbmeuse a 55 ans ¢a a été une
chance inouie de pouvoir faire quelque chose dsigasant tout en étant salariée »
(AM1)

« Parce que avant j'étais étudiant et je vivaisnweat avec rien du tout et ... donc

voila...maintenant je peux vivre pleinement...en pesfits (BB1)

D’une maniére générale, ces salariés tendent dtrangposer la question de la rémunération
dans un autre cadre que le cadre marchand : leesalast pas envisagé comme un prix de
marché, mais comme un revenu. Celui-ci doit, datte optique, simplement leur permettre
de vivre, et leur situation particuliere leur petrde s’accommoder d’un revenu relativement

faible.

Dans un autre registre, et dans la logique desikabtribuées au milieu associatif, certaines
réponses font état d’'une réflexion plus philosopkigu politique sur la solidarité et le

partage des richesses :

« Mais bon quand on travaille dans une associatioon essaye justement de récupérer
de I'argent pour pouvoir assumer des missions tdasité, il n’y a pas que soego a
satisfaire, il y a aussi le fait de prendre en cengue I'argent que les gens nous donnent
ou qu’on récupére de facon indirecte par des tiiga par exemple, ¢a sert d’abord aux
missions de solidarité. Les salariés sont payés assurer les missions de solidarite,

donc il faut un bon équilibre, c'est-a-dire quedakariés ne soient pas surpayés pour que

84



ca reste dans un cadre éthique, convenable, pauassociation de solidarité encore
plus. » (SP3)

« A la limite je préfere avoir mon salaire actuelge’'on créé % poste en plus pour
gu’'un(e) jeune puisse faire ses preuves, pour adgier, pour pouvoir nous suivre et

prendre la releve quand on devra partir ! » (ET1)

« Je ne serais pas contre d’avoir 2500 euros pas, m@is a condition que ce soit
égalitaire et que ca reste dans une démarche dé.gaest-a-dire que si moi j'ai cette
rémunération, alors les autres aussi proportioemalht. Car si moi j'ai cette somme, ca
veut dire que ... c’est de I'argent que d’autres hioes, donc ¢a me génerait car on est
dans une démarche associative, c'est un budgetaféaiéssi. Je me dis que je préfére
gagner moins pour que les autres aient au moinsrieng ce qui n’est pas le cas, donc

ce n'est pas ma politique de demander plus. » (FR1)

La encore, les salariés interrogés operent un emegt de cadre : ils se placent dans une
optique globale de répartition des richesses, estca partir de la gu'ils jugent de la

« justesse » de la part qui leur revient.

Au total, les interviewés parviennent a se satisfaies conditions d’emploi, et tout
particulierement de la rémunération, qui leur soffiertes dans le secteur en déconnectant
cette question de celle de I'échange. lls refus#envisager leur salaire comme la
contrepartie du temps qu’ils passent au travaila cn’est possible que parce qu'ils

entretiennent un rapport spécifique a ce travalil.

C) ... qui conduit a un rapport spécifique au travail

Finalement, le meilleur moyen pour les salariésocatifs de mettre a distance les
désagréments évoqués plus haut, consiste a répetes aspects positifs, nombreux, qui
émaillent leur vie au travail. Nous I'avons dit,ypda majorité d’entre eux, les motifs de
satisfaction I'emportent, souvent largement. Letetiens disent et redisent le sentiment
d’utilité sociale, les contacts humains, I'autonera polyvalence, 'ambiance de travail et
I'enrichissement personnekn d’autres termes, c’est dans leur rapport awatirdwi-méme

que les salariés associatifs paraissent trouvernu®fs de satisfaction, et non dans les
contreparties monétaires qu’il implique. C’est Burdes raisons pour lesquelles, pour
beaucoup des personnes interrogées, travailler ldamecteur associatif est un choix, pas

toujours effectué d’emblée, mais souvent consawifur et & mesure de I'expérience.
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« Le secteur associatif a toujours été un choixtalge fagon je viens de la filiere
animation, donc c’est un choix...enfin disons quelépend peut étre des moments de la
vie aussi, le choix associatif je pense que c’esengagement militant, ca demande des

convictions, une souplesse » (PF1),

« Je suis dans le secteur associatif par choixef@imt j'y suis arrivée par hasard, car je

n’ai pas trouvé de travail dans un autre milieugssionnel » (SP1)

« J'ai choisi le secteur associatif pour ses valetiest-a-dire dépenser de I'énergie pour

porter des projets de création d’emploi pour desgrees en difficultés » (PAL)

Toutefois, quelques unes considéerent le milieu@asbcomme une étape dans une carriere
et souhaitent rejoindre le secteur privé lucratieame, soit parce que la rémunération y est
plus attractive (dans ce cas I'emploi associatif @écu comme une accumulation
d’expérience et de compétences qui seront ult@meent valorisées), soit parce que la
« souplesse » du secteur, vantée par beaucoupé@st par ces salaries comme un manque

de rigueur frustrant.

Parmi les motifs de satisfaction, plusieurs élémeont mis en avant et reviennent de fagon

récurrente.

A travers les entretiens, le travail des salargs®aatifs n’apparait assurément pas monotone.
A quelques rares exceptions pres, les salariegctalg déclarent ne pas connaitre de journée
de travail type et la diversité des taches, laymince, la liberté d’organisation sont mises en

avant comme des atouts du secteur.
« C'est difficile de trouver une journée de trawgge » (PF1)
« Une journée de travail type n’existe pas vrainaenSP» (SP1)

« C'est un peu difficile dans le sens ou par rappda diversité de mes missions, mes

journées se suivent et ne se ressemblent pas » (AP1

« Une journée type ca n'existe pas sauf peut 8okatgment dans les horaires, une

semaine type existe » (FAL)
« Ouh lala ! (Rire) jai pas vraiment de jourrtgpe moi !!! » (PO1)

« Aucune ne se ressemble, on peut appeler uneéuype, une journée ou je reste au

bureau pour des taches administratives, car tiggesbje suis a I'extérieur » (AP2)

« Il n'y en a pas. Pas une seule qui se ressembdéest. difficile de ... Non ... je dirais,
... d'une fagon, si je prends un peu de hauteur ...ngaigournée, je régle les problémes

(rire). J’essaye de régler les problemes » (FR1)
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« Une journée type n'existe pas car le travail gstdt varié et les journées sont
appréhendées de fagon différente selon les ciraooss, les dossiers du momens...
(FJ1)

« Non c’est compliqué, il N’y a pas une journéectgd’association » (AF1)

« Une journée type il n'y en a pas (rire) parce gueest une association avec des

objectifs de solidarité et donc c’est en premieu kiles étres humains » (SP2)

« Non sérieusement, il est difficile dans mon oaslécrire une journée type car c'est tres

diversifié » (FamR)
La récurrence de ce sentiment de variété expringsi amne modalité de gestion du travail
dans les associations : les salariés y sont pemisaula prescription, leur travail n’est guere
répétitif, il leur est plutét demandé d’accomplireumission. De ce fait, une certaine liberté et
autonomie leur sont laissées. Bien que les salaeésblent considérer qu’il s’agit d'une
spécificité associative, on peut sans doute rajyeroces modes de gestion de la ressource
humaine de ce qui est par ailleurs pratiqué daneméreprises privées a but lucratif sous le

nom de management « par objectifs » ou « par psojet

La latitude d’action et de pensée figure en bonlaeepdans I'énumération des motifs de
satisfaction; travailler dans le secteur associifiivaudrait a un engagement au nom des
valeurs, mais permettrait aussi de jouir d'uneaieet liberté, y compris celle de contester
I'organisation en interne. Cette liberté se mandiest par une autonomie dans le travail qui
irait parfois jusqu’a la possibilité d’innover dadss organisations valorisant du méme coup

l'inventivité, la créativité comme singularité pemnelle.
« Avoir une certaine autonomie dans mon posteal&ilr» (RC)

« Il'y a pas un travail qui est imposé mais il yretravail a stimuler, a créer, a... bien sOr
il y a des choses obligatoires, mais I'essentieltrdwvail c’'est quand méme d'étre ...
inventif, créatif » (SC1)

« L'autonomie. La variété dans ... la variété etdypalence, » (FR1)
« D’étre productif, d’étre créatif, d’étre autongriéétre responsable » (BB1)

« La premiere satisfaction que j'en retire c’espgmse le fait d’avoir des responsabilités.
En tant que directeur je bénéficie d'une certaintbrgomie dans mon travail et jai
régulierement I'occasion de pouvoir prendre degaives...cela permet en plus d’avoir

un travail varié... » (FJ1)
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Ainsi les valeurs présentes dans le milieu assfceti privilégient la personne et non les
résultats financiers induiraient des conditiongrdeail plus agréablgsarce que les objectifs

seraient moins souvent d’ordre quantitatif.

« Pour moi ¢a change tout, ca n’a rien a voir deesecteur privé. Si je compare les deux
secteurs, dans le privé il faut donner des résléte performants, dans une association
c’est la méme chose avec le stress en moins ebbjestifs ne sont pas traduits de la

méme facgon. » (RC)

« Donc oui, travailler dans le secteur associdi#fnge quelque chose pour moi. Pour la
bonne raison que c’est un travail qui correspodeésvaleurs. Des valeurs personnelles,
mais aussi des valeurs de mise en avant de lanmersde l'individu, d’étre |1a, d’étre a
'écoute, ... ce qui est nécessairement différent daes les entreprises privées par
exemple ou on est sans cesse a la recherche de pmkonnellement, j'ai besoin de

ca. » (FamR)

« Il me semble que I'on travaille plus dans lawaialité, dans le rapport a la personne,
dans le respect des personnes avec des valeuisulngs, pour moi c'est tres
important » (AP2)

En particulier, un rapport différent a I'argent ynéhuerait le poids des objectifs chiffrés et

permettrait de définir des buts d’ordre qualitatif.

« Par rapport a une entreprise plus classique, desaonditions de travail qui sont pas
les mémes et que moi j'apprécie. Enfin dans le racaskociatif c’est plus humain....
c’est tout béte mais il n'y a pas de pointeuse’agiive 5 minutes en retard, je reste un
quart d’heure plus tard, je suis pas a la minugs.pPareil, on n'a pas d’impératif de
résultat, malgré que I'on soit garant de la réasdé certaines opérations. On n’'a pas
cette espéce d'épée de Damoclés au dessus de nmouss aire qu'il faut qu’'on soit
compétitif. On doit avoir des résultats, étre éfit, mais nous ce sera plus de la qualité
gue du chiffre » (AP1)

« Au niveau du métier ca n’a rien a voir bien §limy a pas d’'objectifs économiques a

atteindre, c’est plus sur le plan humain.» (CD1)

On comprend gqu'il soit difficile dans ces conditgsode distinguer ce qui ressort du travalil
auguel s’est engagé le salarié par le contrat ejuceppartient a I'action militante : dans
I'association, ces deux cadres de I'expérience f(@ani, 1991) apparaissent inextricablement

mélés.
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« C’est un travail tres trés varié, c’est un trhadi il y a a la fois le professionnalisme
mais aussi une forme de militantisme un peu quan,hqui est pas toujours facile a lier
'un a l'autre. » (SC1)

On pourrait méme considérer que ces deux cadresndendent en donnant un sens au travail
effectué : comme les bénévoles, les salariés aggscsont souvent amenés a constater
I'impact concret de leur travail. Dans les assaooit orientées sur I'aide a autrui, ils peuvent
méme en mesurer « |'utilité », catégorie appartehabituellement au registre économique,

mais employée ici au regard de I'évolution de taation de personnes bien identifiées.

« Me rendre compte au quotidien qu’on est utila pdpulation et a la société, ca c'était

une des grandes frustrations que j'avais lors deprecédents travails » (PF1)

« C'est la relation avec les personnes en insertitiime s'il y en a pas beaucoup, il y en

a quelques unes qui ont un travail donc t'as I'iegsion d’avoir été utile » (EM1)

« Ca c’est une de mes plus grande satisfactionepgue en fait on se bat pour des

personnes qui sont en situation précaire pourinega (AP2)

« Le fait de me sentir utile, ce qui est une chmse je trouverais peut-étre moins dans
une entreprise...Si c'est pour faire un produit, ¢cintéresse pas (...) C'est moins
organisationnel et méme si ¢a fait partie de mawdiit, je pense que I'important c’est de
savoir pourquoi je fais ce travail, & quoi ¢a sEttsi ¢a sert aussi bien aux personnes
gu’on accueille, mais aussi aux bénévoles donsgédesonnes aussi, c’'est un intérét que

j'apprécie et qui me convient tout a fait » (SP3)

« Le bonheur, la joie, la gaieté. Et quand on rearethomme debout et qu'il ressort
dehors et qu'il arrive a retrouver un emploi ouilqarrive a se marier avec quelqu’un et
avoir une vie de famille, alors pour moi c'est fadable. Pour moi c’est un

enrichissement personnel formidable » (CD1)

« Je dirai tout d’abord le sentiment d’aider leaggeui sont en difficultés. Certaines
personnes viennent parfois me voir et me parlergrdbléemes qu'’ils peuvent avoir. Le
fait de trouver des solutions sur des themes teés lg logement ou la santé et plus

globalement le fait de les aider est ma plus graatiefaction » (PA2)

La dimension de proximité est ici essentielle : sealement on sait qu’on est utile, mais on
sait concrétement a qui. Ainsi le sens du travadntv souvent relativiser son aspect
pécuniaire, d'autant plus quand il existe des imtat interpersonnelles avec les personnes

aidées.
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« Se sentir utile aux autres, ... de bétir une vidgssionnelle en ayant la chance qu’elle
soit complétement remplie par cette notion d'éjlit’est quelque chose qui aide a étre
completement épanoui dans son boulot, en toutecasdn (rire). Bon alors évidemment

sur les questions du salaire, il y a peut étrelaiee» (SP2)

Matthieu Hély rencontre les méme propos lors de essguétes : « dans les multiples
entretiens réalisés aupres des salariés, le th@&ma déciprocité est effectivement apparu
comme I'élément caractérisant le mieux la singtdadie la relation associative. La relation
entre l'intervenant, bénévole ou salarié, et «der » s’apparente moins a une prestation
unilatérale qu'a un échange mutuel ou le donateorbe paradoxalement s’enrichir de ce
gu'il offre. La symétrie propre au rapport éconon@gest absente » (2005, p. 96). Intégrée par
les salariés, la logique du don vient ici contremala logique marchande. Une rémunération
moindre que celle a laquelle on pourrait prétermdteurs devient alors acceptable, au nom de

la relation établie avec autrui.

Au-dela de la relation aux usagers, les salarigsrogés semblent également s’accorder pour
apprécier une bonne ambiance générale dans lesigatjans associatives ou ils travaillent et

considérer que ces bonnes relations avec les oelédaites de rencontres et de relations
cordiales, voire amicales sont fondées sur lesuvalassociatives. Certains évoquent méme

un esprit « familial ».

« C'est a taille humaine, c’est agréable, on njmst beaucoup et ¢a se passe bien »
(UR1)

« Les rencontres avec les bénévoles, les adhgilestgartenaires, les collégues de

travail. Dans le cadre de mes missions c’est qeetfpose de trés riche. » (AP1)

« Ce qui change aussi c’est I'esprit familial quy avait pas avant dans I'entreprise que
javais » (CD1)

« Les motifs de satisfaction sont nombreux.... L’amoe dans le service, la rencontre
avec les usagers, le fait de rencontrer d'autresopees de cultures différentes et

d’'essayer de comprendre les autres cultures » (CAl)

« Déja c'est le contact. Moi jadore le contact @kes gens alors la je suis servie ! Je
rencontre des personnes tous les jours, que a& $88eDE ou alors les clients que je vais
rencontrer. Et puis aussi le travail en équipe s€gasse super bien, avec les filles on

s'entend vraiment bien et ¢a c’est super impojjabbuve. » (PO1)

Si les motifs de satisfaction sont pluriels, quelisils soient, ils sont souvent reliés aux

notions d’enrichissement personnel, de réalisal®ioi. Les salariés associatifs puisent dans
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I'exercice du travail lui-méme des raisons de s$isfegre de leurs conditions d’emploi, méme
si celles-ci sont objectivement moins bonnes qumes dBautres secteurs. L'intérét intrinséque

du travail est alors pergu comme une contrepaitiieedrémunération inférieure.

C’est dire que le travail n’est pas considérée mé#amiére de I'économie classique comme une
peine, comme un labeur, un temps aliéné dont girgd de tirer en échange la rémunération
la plus importante possible, mais comme une mamiérse réaliser, de s’accomplir en tant

que personne humaine.

« Tu peux pas tout avoir, tu peux pas t'éclatersdan métier, enfin moi je pense hein,

notamment dans le monde associatif, parce qu’'ogéés, on est régis quand méme par
des subventions publiques, donc du coup, tu peshaypair le beurre et I'argent du beurre

en fait, donc ...idéalement j'adorerai étre payésgis pas, 2000 ou 3000 euros net par
mois, aprés ... je sais que je vis des choses edinaires et je pense que je pourrais pas
les vivre s'il y avait pas ce...cet aspect pécunigireest moins intéressant que dans le
privé, je sais pas comment dire, ce qui se passeldanonde associatif dépasse I'aspect

uniguement pécuniaire, » (AF1)

« Donc a partir du moment ou la fonction est totaitiplaisante et que I'on est content
de ce que l'on fait ... non le salaire ne corresploncément pas aux responsabilités de la

mission ou des fonctions mais ce n’est pas uneifgrio (SP2)

« Je fais ce qui me plait, jassume ma vie telle gul'avais espérée. Et si je fais ce

métier ce n'est vraiment pas pour l'argent. Siregegrais resté chef d’entreprise. » (CD1)

L’'un des enquétés résume bien la multiplicité dgewx de ce rapport au travail : il s’agit
certes de gagner de I'argent, mais aussi d’appeertlr se valoriser en tant que personne,

d’agir utilement et de nouer des relations sociales

« C’est un métier valorisant pour moi méme. Ettcasssi trés intéressant car on apprend
tous les jours quelques choses. (...) D’avoir unditaati je n’ai pas un stress permanent,
je n'ai pas de contrainte d’horaire. J'ai d’énorna@antages. Et comme c’est un travail
qui nourrit pas mal I'estime de soi par la valadima de nos actions. Cela fait qu'on

arrive tous les matins au boulot avec le sourimr@etpas avec un dollar dans les yeux en
disant c'est quoi le probléme aujourd’hui qui vardaque je vais gagner plus

d’argent.(...) A la fois on gagne moins cher maia #ols on a moins de stress, on a une
gualité de vie et une qualité relationnelle dansrd@ail puisque nous ne sommes pas
tournés vers le profit financier c’est-a-dire qu’@ait des travaux d'équipe pas pour

gagner plein d’argent mais pour que les gens aittdaux c’est quand méme une autre

philosophie de vie. » (FA1)
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Au total, il semble que pour ces salariés, le ftasait percu non comme une activité
instrumentale qui leur serait extérieure, mais cemome partie intégrante de leur
personnalite. On n’est plus tres loin ici des rdssale l'action bénévole. Des lors, la
rémunération change de sens, il s’agit davantaggsdter grace a un salaire « suffisant » des

conditions de vie acceptables pour le temps havaiir

Pourtant les conditions d’emploi offertes par lessamiations a leurs salariés restent
objectivement plutét moins bonnes qu'ailleurs :alagé sur 2 seulement travaille a plein
temps, les salaires sont globalement inférieursaa anbyenne, les contrats précaires se
multiplient, et le temps de travail est souvenkite. Cet ensemble de conditions d’emploi
plutbt dégradées semble lié a la confusion entoetetans ces organisations entre travalil
salarié et travail bénévole. Cette coexistence posgiestion de la définition du travail. Les
limites entre travail et engagement sont bien diffs & tracer : dans les associations, les
bénévoles ne sont pas les seuls a s’engager,aomiéter. L’encadrement de salariés par les
bénévoles, est-ce réellement du travail ? La ppaiion aux manifestations est-elle du travalil
pour les salariées des associations de défensedrdgs ? Et comment interpréter leur
participation aux instances politiques des assoadisttellesle CA ou 'AG ? Les réponses a
ces questions concernant le travail ne sont pasreégercussions sur les conditions d’emploi

des salariés.

Conclusion 3 ®™ partie

Les entretiens dont nous avons présenté ici I'aealyontrent que le travail dans le secteur
associatif n’est généralement pas un travail altaie) mais qu’il est porteur de sens. Cela
apparait tres clairement, et sans surprise, quarabuosidere le travail bénévole. Mais quand
on passe au salariat, méme si la préoccupatioratatditions d’emploi est présente, il reste
une specificité du travail ; une qualité intrinséqiu travail associatif qui se décline en un
versant positif, 'épanouissement au travail, et wersant négatif, une reconnaissance,
notamment salariale, insuffisante. Le plus intéaesseste que ces deux aspects se combinent
pour constituer un rapport spécifique au travdds salariés eux-mémes justifient leurs

mauvaises conditions d’emploi par I'intérét intéasie qu'ils trouvent au travail.
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On peut y voir lillustration des théories économeg concernant la part de rémunération
symbolique qui s’ajoute au salaire monétaire p@aules travailleurs des organisations non
lucratives productrices d’externalités socialempasitives, mais on peut y voir aussi le
déplacement, par les salariés associatifs, derdgguynort au travail hors du monde marchand,
les conditions d’emploi devenant alors secondarissa-vis du travail lui-méme et comme

déconnectées de la valeur de celui-ci.

Comme I'exprime Matthieu Hély, « I'expérience davailleur associatif est traversée par
I'antinomie entre vivrepour l'action associative, au sens ou il adhere auwewsl de
I'organisation qu’il sert, et vivrale I'action associative, au sens ou il doit ses caoalt

matérielles d’existence a son statut de travaillealarié de I'organisation, sans qu'il

parvienne toutefois a concilier ces deux attitudé@dély, 2005, p. 463).

Sans doute, cette position délicate, voire intemathns certains cas, favorise-t-elle la
multiplication des conflits de travail au sein @eganisations associatives. Mais ces derniers,
dans le contexte spécifigue que nous avons longuedéerit, nous semblent présenter un
intérét particulier : ne peut-on, en effet les bréa fois comme I'une des manifestations de
'ancrage dans la relation salariale, et comme wbtenr de cet ancrage ? En obligeant les
organisations associatives a des recadrages coedoamx intéréts des salariés, le conflit
semble favoriser I'accroche au statut salarial, mensi la prégnance des valeurs associatives
n'était pas suffisante en elle-méme, comme si allait besoin d'étre activée par un

événement qui reléve de la réaction a une situgigée injuste.

Qu'il s’agisse des conflits entre salariés et eyglws bénévoles, entre salariés et bénévoles,
ou méme entre bénévoles, ils dévoileraient la metieed’'une définition d’'un cadre porteur de

sens pour I'exercice du travail.
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Conclusion - Une place spécifique du travail dans | es
associations ?

Les associations, rassemblées dans I'économiels@itour de valeurs humanistes, ont-elles
en matiere de Gestion des Ressources Humaines rdggups distinctes de celles des
entreprises priveées capitalistes ? Il semble a pes impossible d’apporter une réponse
tranchée a cette question tant les observationterdagn montrent I'extréme diversité des
modes d’utilisation du travail. Pourtant, il senai€xact, voire injuste, de considérer que ces
organisations oublieraient leurs valeurs des lorsligs deviennent employeuses, suivant en
cela un inéluctable processus d’'isomorphisme urgiitnel (Di Maggio, Powell, 1983). Les
valeurs associatives imposent leur marque tant @asnormes empruntées par les processus

de salarisation que dans celles de la professizatiah.

Les salariés des associations ne sont pas profgmds autant de la précarisation. La
confusion parfois entretenue dans ces organisagatre travail salarié et travail bénévole
génere des conditions d’emploi qui peuvent condaita précarité. De plus, le fait que les
associations recgoivent une large part de leur &earent des collectivités publiques, sous
forme de subventions ou de paiement de prestatieaspblige a entrer dans des cadres
d’action établis par d’autres, qui ne peuvent manglavoir des conséquences sur les formes
d’emploi qu’elles proposent. Mais de toute fac@ncdbexistence des salariés associatifs avec
les bénévoles pose la question du cadre de recsamaie de leur travail.

En outre, au-dela d’'une «simple » salarisatios, deganisations associatives sont aussi
largement parties prenantes des mouvements despi@i@alisation qui traversent le corps
social. Dans une perspective ou le travail n'est @avisagé seulement comme une activité
instrumentale, mais aussi comme une action port@esens, certaines d’entre elles oeuvrent
a la reconnaissance d’'un «travail professionnateompli dans le cadre d’'une éthique.
Toutefois les organisations ne paraissent pas éecta méme attention aux différents types
d’emploi dont elles sont porteuses ; leurs effodscernant les conditions d’emploi semblent
s’attacher prioritairement a ceux directement issigs la professionnalisation qu’elles
promeuvent ; ceux qui relevent seulement de larisateon apparaissant un peu comme les
parents pauvres. Peut-étre faut-il y voir la trdeme difficulté des organisations associatives
a s’assumer dans toutes leurs dimensions d’emplpgentaines fonctions, parfois encore
assumées par des bénévoles, ne semblant pas réppeilation de « travail ».
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Malgré tout, on peut entrevoir dans les organisat@ssociatives la construction d’'un modele
de travail ou la dimension instrumentale ne sepai$ essentielle, et ou les travailleurs
trouveraient, dans l'activité elle-méme, le resstwtleur engagement. Ces salariés, agissant
en « professionnels » « s’engagent » dans leuritrau-dela de leur contrat. Le milieu
associatif pourrait ainsi étre envisagé commeda bu s’invente un modéle alternatif de
travail. Un modele alternatif au double sens: d'upart, utopique mais positif du
remplacement du travail salarié ; et d’autre padrginal, de seconde zone, plus réaliste en

I'état actuel des choses mais aussi plus inquiétant

Car le probleme revient a savoir si le contextdaséconomique admet une reconnaissance
du supplément de valeur produit. A cet égard, ar @mettre deux hypothéses de prospective

concernant ce modele de travail :

- dans la premiere, ou le rapport de force leuaiséavorable, les associations parviendraient
a faire reconnaitre la valeur supplémentaire apparar I'engagement de leurs salariés, elles
pourraient alors imposer un autre modele de tragalli de « vrais professionnels salariés »,

alternatif au « simple » salariat.

- dans la seconde, ou les associations ne paraiemtipas a faire reconnaitre socialement ce
sur-travail, elles favoriseraient une exploitatimupplémentaire de leurs salariés en

comparaison avec les entreprises privées.

On ne peut guere anticiper les évolutions futureajs juste constater qu’actuellement
prédomine une conception ou le travail est entiergndéfini par la relation marchande ; si
dans ce cadre, les salariés associatifs s’engaget¢la du contrat, ils produisent une utilité
Supérieure sans pour autant percevoir de rémuogratipplémentaire. Dans ces conditions,
on peut considérer que les associations sont msttalisées pour produire des conditions de
travail et de rémunération plus dégradées qu’aslewace a un travail porteur de « valeurs »,
au sens idéologique du terme. Mais alors c’estalawr, au sens économique du terme, de ce
travail qui se trouve du méme coup disqualifiée,aczultée. De plus, le travail professionnel
associatif constitue un modeéle de référence dandofeaine des services, et tend a se

généraliser.

Ces observations posent donc la question du ro& jguent les associations dans les
transformations du salariat. Car le travail assdciae se distingue sans doute pas si
clairement que le pensent certains salariés irgésrau travail banalement effectué dans le

secteur des services, lui aussi porteur de selst Gourtant grace ou a cause du sens que les

95



associations savent apporter au travail qu’ellepgsent a leurs salariés gu’elles peuvent

maintenir des conditions de travail dégradées.

Le management des ressources humaines dans |lesatiess ne joue-t-il pas alors un réle
précurseur pour la Gestion des ressources humdamesles services en général. N'y trouve-
t-on pas au fond, un marchandage autour du salairgoeu moins en termes de rémunération

contre la possibilité de se réaliser dans le tt&vai

Enfin, au terme de ce rapport, on peut pointerpistes de recherche qui permettraient de
poursuivre la réflexion et d’apporter des élémermigveaux aux premieres analyse que nous
avons proposées dans ce rapport : les questiotss fdemation, de I'évolution des relations

entre syndicats et organisations associatives, enasi de la place particuliere des femmes
qui pésent de tout leur poids (pres de 70%) darsalegiat associatif et qui sont sans doute en
premiere ligne tant lorsque se concrétisent legids inhérents aux spécificités du secteur que

lorsqu’il s’agit de d’innover et d’'inventer de nalles formes d’activité.
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Annexe méthodologique

Collecte et dépouillement des sources

Dans un premier temps, nous nous sommes attachtse de point sur les travaux déja
réalisés dans le domaine considéré, a partir dewge de la littérature pluridisciplinaire.

» La premiere source importante est constituée garajgports de recherche des différentes
équipes régionales pour les programmes de la OIE®uUs parait en effet primordial de
capitaliser ces travaux.

Programme régional de recherche action pour l'olbaépn de I'économie sociale et
solidaire en Régior2002-2003

L'économie sociale et solidaire en RégioRrogramme interrégional de recherche-
développement pour I'innovation et le développensmnéconomie sociale et solidaire, 2004-
2005

* Nous avons aussi dépouillé les revues de manageetese sociologie, ainsi que les
revues plus spécialisées dans le champ de I'écaneatiale, telles IRECMA ; Revue
internationale de I'économie sociale

* Nous avons consulté les ouvrages récents sur lstigae sans omettre les théses non
publiées a ce jour.

* Nous avons enfin consulté les sites régionaux mEgLtions statistiques, INSEE, puisque
nulle statistique suivie n’existe au niveau natlohas travaux du laboratoire MATISSE
sont ici particulierement sollicités.

Cette littérature, abondante sur la question dmplei, envisagée globalement en termes
quantitatifs, est assez peu prolixe quand il s’dgikaminer les aspects concrets de la gestion
des ressources humaines au quotidien. Ce premmstat;mous a engagées a nous tourner vers
les acteurs eux-mémes, fédérations associativesau® nationaux associatifs ou syndicaux
qui n'ont pas manqué de produire de multiples teyteogrammatiques sur la question :
chartes, codes de bonne conduite, reglementsantsriprojets associatifs, etc...

Séminaires internes

Dans la logique d’'un fonctionnement en réseau, @woss participé a plusieurs colloques et
journées d’études et nous avons organisé des reas@vec des chercheurs aux thématiques
de recherche proches, considérés comme des pess@ss@urces sur les questions qui nous
intéressent :

e Maud Simonet (GRASS/CNRS) autour de son rapportratsherche :In between
employment and volunteer work: serving as a « talo®» and as a « corpsmember » in
France and in the United State2005;

* Matthieu Hély, a propos de sa thése, soutenue 6B 20e travailleur associatif. Un
salarié de droit privé au service de I'action pujle; (Rencontre reportée)
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* Marie-Francoise Chauveau, autour du rappb# structuration de la fonction employeur
dans les association®Rapport final pour la Délégation Interministéeed I'Innovation
Sociale et a I'Economie sociale, 2002.

Recueil de données

Pour compléter les données dont nous disposiores €léj nos terrains respectifs, et les
analyses fournies par nos lectures et rencontregs rmvons mené un certain nombre
d’entretiens avec des acteurs du secteur assaciatif

- un avocat, spécialiste de droit du travail, cdlesguridique d'une union locale CFDT

- une secrétaire départementale CFDT, secteuratesimels « santés-sociaux »

- un secrétaire d'Union locale CGT

- la directrice adjointe et responsable RH d’urd&fation nationale de services a domicile

- la présidente nationale d'une association dendéfdes droits des femmes

- la directrice d’une association départementaldélense des droits des femmes

- la présidente et la directrice d’'une associati@partementale de défense des droits des
femmes

- 40 salariés associatifs, tous secteurs conforslus|'ensemble du territoire francais (cf.
tableau joint)

Ces ressources, d'origine multiple, ainsi que tasaux de terrain menés antérieurement ou
conjointement par les membres du groupe, sur legces aux personnes, les associations
environnementales et les associations de défersérdés des femmes, constituent la base
documentaire sur laquelle nous nous sommes appuyées
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Présentation des entretiens de salariés associatifs

— France 2007

Abréviation | Secteur | Sexe Age Fonction Type | Durée travail | Salaire net
contrat /mois en €
SP1 Social F 49 Directeur/trice CDI tps complet 1900
RC1 Social F 48 Assistant/e RH + Responsable | -, tps complet 1243
chantiers d'insertion
) Responsable chantier

EM1 Social F 51 dinsertion CDI tps complet 1280
Sanitaire et . . CDI Emploi

AP1 social H 24 Chargé/e de mission tremplin tps complet 1000

HE1 Culture H 20 Responsable technique CAE 75% 740

UR1 SS(?Cr}Ltlisure et F 33 Chargé/e de mission CAE tps complet 1300

FAl Social H 36 Coordinateur/trice CDI tps complet 1700

AP2 ggggﬁlre et F 44 Directeur/trice CDI tps complet 2200

SC1 Social H 49 Délégué/e régional CDI tps complet 2100

CAl SS(?Cr}Ltlisure et F 27 Intervenant/e social CDI tps complet 1350

PO1 Social F 25 Chargé/e d'insertion CDI tps complet 1200

ES1 S:Qig?”e et F 36 Responsable de service CDI tps complet 2000

AlL Services aux | 56 Comptable cDl 80% 27
familles

FR1 Education | 44 Secrétaire col tps complet 1500
populaire

FJ1 Social H 57 Directeur/trice CDI tps complet 2640

RC2 Social H 26 Responsable socio-éducatif CDI tps complet Ezgg 1200 et

AR1 SSgggisure et F 55 Animateur/trice CAE tps complet 1150

AF1 Ser\_nces aux | g 32 Délégué/e régional CDI tps complet 1300
familles

SP2 Social F 43 Secrétaire général CDI tps complet 1880

SP3 Social H 33 Animateur/trice CDI tps complet 1200

ET1 F 57 Animateur/trice CDI tps complet 1527

AS1 Er?tv ronnem | 22 Technicien/ne environnement | EJ tps complet 1100

CD1 Social H 62 Animateur/trice CDI tps complet ??
Solidarité

AM1 international | F 58 Assistant/e commercial CDI 80% 770
e

PF gefense de Ik 38 Directeur/trice col 75% 1700

roits

FR1 Ser\_nces aw |y 54 Responsable de service CDI tps complet 1950
familles

CEl Samtawe et H 34 Directeur/trice CDI tps complet ??
social

PA1 Social F 25 Directeur/trice ad] CDI ? % 1700

VH1 sgc"igf‘”e et |k 25 Secrétaire cDI tps complet 1400

LC1 S:Qig?”e et F 27 Chargé/e de prévention CDI tps complet 1561

RP1 Sanitaire et |, 29 Comptable cDI tps complet 1500
social

BB1 Culture H 26 Coordinateur/trice CDI tps complet 1160
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PA2 Social 39 Chargé/e d'insertion CDI 80% ??
MR1 Ssggig?"e et 28 Directeur/trice CDI tps complet 1900
EM2 Social 29 Directeur/trice CDI tps complet ??
QC1 (I?reofifsnse de 25 Assistant/e juridique Contrat aidé 85% 830
AD1 S:é‘ig?'re et 45 Directeur/trice ad] CDI tps complet 2500
HC1 S:é‘ig?'re et 25 Educateur/trice chiens CDI tps complet 1147
AE1l San_ltalre et 27 Animateur CDI tps complet 1100
social
Si San_ltalre et Responsable des o cDI tps complet 2950
social programmes associatifs
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Liste des sigles et acronymes

ADI : Agence départementale d'insertion

AG : Assemblée générale

AGIRC : I'Association générale des institutionsrdeaite des cadres
ANACT : Agence nationale pour 'amélioration desditions de travalil
ANPE : Agence nationale pour I'emploi

ASH : Actualités sociales hebdomadaires

CA : Conseil d'administration

CAE : Contrat d'accompagnement dans I'emploi

CAYV : Contrat d'avenir

CDD : Contrat a durée déterminée

CDI : Contrat a durée indéterminée

CFDT : Confédération frangaise démocratique duaitav

CFTC : Confédération francaise des travailleurgtdins

CGT : Confédération générale du travail

CHSCT : Comités d’hygiene, de sécurité et des ¢mmdi de travail
CIA : Contrat d'insertion par I'activité

CIDFF : Centre d’information et de documentatios tEammes et des familles
CNRS : Centre national de la recherche scientifique

CPCA : Conférence permanente des coordinationsiasses

CREN : Conservatoire régionale d’espaces naturels

DEAVS : Diplome d’Etat d’auxiliaire de vie sociale

DLA : Dispositifs locaux d’accompagnement

EJ : Emploi jeune

ENF : Espaces naturels de France

ETP : Emploi équivalent temps plein

FERC : Fédération de I'éducation, de la recherthde & culture

FNE : France nature environnement

FONJEP : Fonds de coopération de la jeunessedeickdion populaire
GRH : Gestion des ressources humaines

INSEE : Institut national des statistiques et dasglé&s économiques
MEDEF : Mouvement des entreprises de France

MFPF : Mouvement frangais pour le planning familial

ONG : Organisation non gouvernementale

RMI : Revenu minimum d’insertion

ROME : Répertoire opérationnel des métiers et dgdas

SMIC : Salaire minimum interprofessionnel de crarsse

TISF : Techniciens de I'intervention sociale et fizate

USGERES : Union de syndicats et groupements d'grapts représentatifs dans I'économie
sociale
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