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ECLAIRAGE

Ce que le management
peut apprendre du bénévolat

PAR ARMAND HATCHUEL
es candidats a 'élection prési-
dentielle ont mobilisé des di-
zaines de milliers de bénévo-
les, anciens ou nouveaux mi-
litants des anciens ou des nouveaux
partis, sans qui aucune campagne
n'est possible. Clest aussi le cas des
deux tiers du 1,3 million d’associa-
tions que l'on recense en France: elles
ne pourraient pas fonctionner sans re-
courir au bénévolat.

En principe, un bénévole agit par
engagement et reste maitre de son
action. On ne peut lui imposer un
comportement, le retenir ou le sanc-
tionner. En revanche, toute organisa-
tion, ou tout candidat, doit utiliser au
mieux ses ressources, asseoir sa cré-
dibilité de fagon durable et mener a
bien ses projets. De ce fait, entre le bé-
névolat et la gestion rigoureuse des
associations, des tensions sont inévi-
tables. Autrement dit, 'idée méme
d’'un management des bénévoles
semble un oxymore.

Or, une étude récemment conduite
aupres d’'une association humanitaire
montre qu'un management adapté
des bénévoles existe bel et bien, a con-
dition d’accepter — et de gérer —la va-
riété des engagements et des motiva-
tions qui conduisent au bénévolat
(«Le management des bénévoles, en-
tre outils et valeurs», Marie Cousi-
neau et Sébastien Damart, Revue fran-
caise de gestion n° 43/262, 2017).

L'étude a été conduite dans une asso-
ciation, créée a linitiative de 1'abbé
Pierre, qui veut aider ala promotion et

a la commercialisation a un prix équi-
table de productions locales venant de
pays pauvres. Il s’agit ainsi de permet-
tre a des populations de vivre chez el-
les de leur activité. Les bénévoles assu-
rent des taches de vente, de logistique
ou d’administration. )

Un échantillon d’'entre eux a été in-
vité a s'exprimer d’'une part sur son
parcours et ses valeurs, d'autre part
sur sa perception des outils de gestion
de ressources humaines mis en place
par l'association, et qui visent, notam-
ment, & clarifier les responsabilités, les
taches et les durées d’activité des bé-
névoles. Premier constat : I'enquéte ne

trouve qu'une minorité de bénévoles
qui confirment que leur forte adhé-
sion personnelle aux valeurs del'asso-
ciation est incompatible avec une ges-
tion contraignante de leur activité. A
I'inverse, des bénévoles, aussi mili-
tants que les premiers, saluent ces ef-
forts d'organisation et voient dans la
bonne performance de I'associdtion le
meilleur soutien a leurs valeurs.

Deuxiéme constat, plus surprenant :
une part significative des bénévoles
ne sont pas des militants des valeurs
delassociation. Certains sont des pro-
fessionnels heureux de mettre leurs
compétences au service d'une cause;
et ils apprécient, tout naturellement,
que l'organisation se dote de bonnes
régles de fonctionnement.

Enfin, une derniére catégorie de bé-
névoles vise avant tout a occuper son
temps dans une activité qui ne soit pas
du loisir et qui soit utile, mais sans su-
bir pour autant toutes les contraintes

du salariat. Pour eux, une gestion trop
controlée de Il'activité associative est
pergue comme un carcan imposé a la
libre disponibilité de leur temps.

VOCATION ET EFFICACITE

Ainsi, il serait erroné de croire que le
bénévolat est toujours synonyme
d’'un engagement personnel huma-
niste et peu soucieux d'efficacité dans
I'action collective. C’est oublier qu'il y
a plusieurs raisons qui conduisent a
ceuvrer sans rémunération, et ces rai-
sons déterminent autant la force de
I'engagement que la motivation a par-
ticiper a une action commune.

Le véritable défi du management
des bénévoles n’est donc pas dans la
contradiction — apparente — entre vo-
cation et organisation. Il réside plut6t
dans le respect et la prise en compte
des différents projets de vie qui con-
duisent au bénévolat. Ce pluralisme
devrait se refléter dans la gouver-
nance ainsi que dans la gestion des
ressources humaines, l'association
devant exprimer a chaque bénévole
la reconnaissance que celui-ci croit
juste d’attendre. ,

Mais cette conception pluraliste du
management ne vaut-elle pas aussi
pour les salariés? Car, de méme que
les bénévoles ne sont pas tous des mi-
litants humanistes rétifs a toute ges-
tion, un chef d'entreprise ne devrait
pas croire que tous les salariés ne pen-
sent qu'a la seule feuille de paye et
sont indifférents ala qualité et al'orga-
nisation du travail. Le monde des en-
treprises gagnerait donc a se pencher
sur le management des bénévoles. @
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