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Historiquement, I'animation socioculturelle se déppe en marge des marchés liés a la
globalisation, au sein d’'un systeme principalenientdé sur le secteur de I'’économie sociale
et solidaire et plus particulierement sur le sacéesgociatif (Lafortune, Augustin, Bélanger, &
Gillet, 2010). Les associations sont percues com@seorganisations encore épargnées par la
course aux profits économiques. Elles seraient «defuges » portés par des formes de
dénégation du profit ou les valeurs humanistes eblidarité primeraient sur la spéculation
financiére et la recherche de bénéfices. De rémamdage’smontrent que 87% des francais
interrogés ont une bonne opinion des associatibperesent qu’elles sont les acteurs les plus
efficaces pour agir face aux difficultés provoqupes la crise. Pourtant, les analyses portant
sur I'évolution du secteur associatif et de sonrenmement socio-économique montrent que
les frontieres entre le tiers secteur et le segteanchand sont désormais ténues (Hély, 2009).
Les antagonismes fondateurs (liberté d’adhésiostjagedémocratique et participativersus
primauté du profit économique...) et revendiquésl@aecteur associatif tendent a étre remis
en cause par les transformations des modéles deegramnce des associations. Le contexte
socio-économique et politigue dans lequel elleslu&art les fragilise. Les craintes des
dirigeants associatifs, concernant les moyens ¢ieas1 ou humains de leur action sont
grandissantes. La mise en concurrence, a toutescledles territoriales, par des politiques
volontaires et/ou la raréfaction des ressourceasntiieres, les amene a s’inscrire dans des

logiques parfois contradictoires avec leurs priasimitiaux.

Dans ces conditions, les animateurs qui ceuvrerg asecteur associatif voient évoluer les
conditions de construction de leurs missions, véérenature méme de ces missions. Si

'animation socioculturelle peut se définir commen<processus de diffusion de la capacité

! Sondage Le Parisien-Aujourd’hui en France / Fo@EMIPOF, L'image des associations en Fran@SA -
Janvier 2007. Sondage CSA/Chorum/MAIF/Crédit coafigi_es francais, les associations et la cyi®etobre
20009.



d’expérience sensible, d’expression, de sens gdtiqd’initiative et de créativité des
populations » (Lafortune et al., 2010, p. 2), lkessformations récentes du secteur associatif
tendent a redéfinir les contours de cette apprdCbeains animateurs s’avouent par exemple
contraints a une « péche aux projets » dans lagiglbnt le sentiment de s’éloigner de leur
vocation émancipatrice initiale. A ces pressionisstekercent sur les financements s’ajoutent
la culture de la responsabilité des politiques jouigls et les évaluations qui I'accompagnent.
Elles obligent les acteurs associatifs a ratioaallsur activité afin de pouvoir en rendre
compte. Cette culture de '« accountability », doettains sociologues ont déja dénoncé les
effets pervers dans le travail social (EliasophQ90 impose a I'animateur un role de
gestionnaire au détriment de ses missions origiselCe travail a donc pour but d’'interroger,
dans le contexte associatif francais, la perspeatiwuine homologie structurelle entre les
organisations du tiers secteur et les entreprisasclrandes, et la fagcon dont le néo-
libéralisme, par son empreinte dans tous les setpaut obérer les capacités d’intelligence
stratégique de I'animateur. Il s'agit de comprentsenment les logiques de rationalisation et
de croissance influencent la praxis de l'animgbeofessionnel dans un contexte ou les
associations doivent sécuriser leurs financemeetspour ceci, la plupart du temps,

développer ou diversifier leurs activités.

Ainsi notre propos se centrera sur les animateuwss tiqvaillent pour des structures
associatives, et laissera de coté ceux qui degrlyslus nombreux (Gillet, 2006) travaillent
dans la fonction publique. Ceux-ci ne sont sangedpas soumis aux mémes contraintes,
méme si une part des phénomeénes que nous abordi@iosans doute les toucher également,

et mériterait de recevoir plus d’attention de |l pas chercheurs (Bacou, 2011).

1. Les principales difficultés du secteur associatif
Les associations ceuvrant dans le domaine de I'@dac@opulaire et de I'animation
socioculturelle connaissent, comme toutes les siutte forts bouleversements : réforme des
collectivités territoriales, baisse des financeragmuiblics, complexification de la gestion,
modifications des formes de mobilisation des bélesygrofessionnalisation et spécialisation
des salariés. La plupart des enquépestant sur les difficultés des associations nesmitgue
les principaux points de blocage et d’'inquiétudet $iés aux aspects financiers. La recherche

de financements est généralement évoquée au preamgedes difficultés exprimées, et ni les

2 Accompagnement : les associations actrices dedéueloppemenBulletin de la CPCA n°15, juin 2011.
Tchernonog V., Vercamer J-Hrajectoires associatives — Les facteurs de frigiies association®eloitte,
2006.



ressources d’activités, ni les subventions desciités locales ne semblent suffire. Les
associations ont des difficultés a collecter desl$oqu’ils soient publics ou privés (mécénat
par exemple) et ce en raison de la complexité dad#iversité de I'accés aux ressources,
comme le notent Tchernonog et Vercamer (2b0&ntre 1999 et 2006, les financements des
associations par I'Etat et les organismes sociaepr§sentant prés d'un quart, 23.6%, du
budget global du secteur) ont baissé respectivedwbtet 9%, soit une chute de 0.8 milliard
d'euros. L'effort des collectivités (Communes : % 6 Départements : + 20% ; Régions :
+40%) a certes augmenté, avec 2.1 milliards d'ewsapplémentaires, mais cette
augmentation est loin de compenser la perte suloie & corrige par l'inflation et si on tient

compte de l'augmentation globale de l'activité.

L'action associative semble donc mise en dangem &ut cas ceux qui la conduisent en ont
le sentiment: la plupart de ses responsables iatif®ocse plaignent des baisses des
financements publics, de la complexification descpdures et du changement des modes
d'investissement des bénévoles. Le changementedssurces apparait aussi comme une
préoccupation dans les enquétes annuelles sunibopéles responsables associatifsinsi
parmi les associations employeuses, seuls 33%idgsahts considérent leur association en
bonne santé sur le plan économique.

Pour faire face, les associations s’interrogentissiisolutions a mettre en place. Parmi elles,
la communication est souvent présentée comme uredenaux difficultés rencontrées
(Vachée & Dansac, 2011). Communiquer est vu commenjeu stratégiqgue majeur qui
permet de penser a la fois la politique de recratdrde bénévoles, la valorisation des actions
et la recherche ou consolidation de partenariatdeefinancements ; la communication
embrasse par conséquent un grand nombre de besodes préoccupations. Lorsqu’il est
salarié d’'une association, I'animateur, en sa tpialie chargé de projets, est appelé a
développer cette forme de communication externeatressant a un public de bénéficiaires
des actions, n’est souvent qu’un leurre pour résoles difficultés des associations. En effet,
dans un monde idéal ou toutes les associationgiseadtient les stratégies optimales de
communication ainsi que les ressources afféererdesssaires, les destinataires de cette dite
communication seraient noyés sous un flot de piitipons. Chacune de celles-ci n'aurait alors

plus aucune valeur informationnelle comme le démeofd théorie de l'information de

3 Tchernonog, V., & Vercamer, J.-P. (2006). Trajectoires associatives - Enquéte sur les facteurs de fragilité des
associations. CNRS.

* Bazin, C., & Malet, J. (2011). L'opinion des responsables associatifs employeurs. Recherches et Solidarités.



Shannon (1948). La méme inefficacité peut étre utmd quant au rble espére de la
communication dans la promotion du projet assdcaatprés de bénévoles potentiels et des
publics cible de I'animateur. Cette croyance effitacité de la communication externe tend
a reléguer l'effort d’inventivité que I'animateuroitl fournir concernant des formes de
communication interne et engageante envers lesgcguildns un but de co-construction des
actions et projets. Cette croyance conduit a baguaovestir dans la communication, on le
voit dans les formations proposés aux bénévolesurtfuturs animateurs. Pour exemple,
I'offre de formation du CARIF-OREF pour les animatefait apparaitre cette prédominance
de maniére quantitative : Les 14 formations propsssont dédiées & la communication en
direction du public, majoritairement a traversri@seaux sociaux, et dans une moindre mesure
en interne dans des espaces collaboratifs. Le qamoge du DUT Carriéres Sociales (option
animation socioculturelle) accorde lui aussi de hmuses heures a la communication et a ses

outils, incluant méme un module « Marketing de®eissions ».

2. La croissance des activités comme solution au besale survie

D’autres solutions sont proposées par les actasacatifs pour survivre face aux difficultés
rencontrées : la recherche d’efficacité dans leelb@ppement et la diversification des
activités. Notre équipe a modélisé le cycle de dppement du projet associatif des
associations (Dansac, Vachée, & Gontier, 2011).sb@ncycle (cf. schéma 1), I'employeur
associatif qui a réussi, grace a linvestissementses bénévoles, a générer une activité
suffisante pour professionnaliser son associatloit,protéger ses emplois. Il est alors engagé
dans une logique de croissance qui nécessite wi@meoujours plus complexe. Les acteurs
associatifs se donnent des objectifs qui vont |bBger a adopter des techniques de
management augmentant la bureaucratie. Ces évddutimnt impacter les maniéres
d’envisager le projet associatif et bouleversehi@rarchie des priorités dans les fagons
d’envisager les actions. Le développement desitigientraine une cascade de conséquences
sur le fonctionnement global de l'association et s modalités d’engagement de ses
membres et salariés. En effet, 'augmentation @s®ibs matériels, financiers, humains et la
recherche d’efficacité entrainent les acteurs dargsrationalisation de leurs actions et dans
des logiques comptables. Dans les pays anglo-sakeasicoup d'associations introduisent
des instruments du management car lidée que leBqpes managériales améliorent

l'efficience, bien que non validée est largemerifusiée (Kreutzer & Jager, 2010). Le

> Consultation du site du CARIF-OREF au 19 janvier 2012



recrutement de professionnels nécessite la rédgadadiches de postes, cette définition des
statuts et des rbles apparait comme un fait nouwEms l'organisation et participe du
renforcement de la rationalisation. L'animateur tpelors se trouver aspiré par une
dynamigue managériale et gestionnaire qui peudittéc du sens et des valeurs qu’il confere a

ses projets (Peyre, 2006).

Ces évolutions sont rendues possibles par un densocio-économique bien particulier,
favorable au développement des techniques de maeajgelans les associations. Le transfert
du modeéle de gestion des entreprises vers lesiassns est facilité voire cristallisé par un
ensemble de transformations du contexte juridicoiastratif dans lequel évoluent les

acteurs associatifs.

Naissance du projet . - o 3 Foo Fin de vie du projet
LU P Maturation de Iactivité associative Dérive managériale el
associatif initial
Identification ) l
5 2 Partenariats
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Augmentation "‘-‘.M
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I’association .
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. . Subventions — .
Démarrage financiers Nécessité de rendre Externalisation
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N Besm-ns Professionnalisation ‘ des besioms en \ pa humay,,
humains compétences Motivations
2 I carriéristes/
Satisfaction r Management Dilution du
d’un besoin »  Bénévolat des ressources bénévolat
humaines

Schéma 1 : Cycle de vie du projet associatif (Dangachée & Gontier, 2011).

3. Un contexte favorisant le modéle de I'animateur géisnnaire

Depuis le milieu des années 2000, on assiste aralesformations (Loi Organique relative
aux Lois de Finances: LOLF; Révision Générale @editiques Publiques) dans les
politiques publiques et leur évaluation, visantugraenter leur efficacité et leur efficience

par, entre autres, 'augmentation du contréle déliBation des deniers publics. Présentés



comme un saut qualitatif dans la réponse publigxeb@soins de la société, ces changements
durcissent les relations entre financeurs et béa@ks en exacerbant la rationalisation des
activités sociales. La diffusion d’'une culture derésponsabilité comptable et d’'une culture
du résultat est un élément qui permet d’analysenphct de ces réformes sur le
fonctionnement des associations. L'imposition demes et de criteres comptables réduit les
activités a des indicateurs mesurables ce quigit pour conséguence la transformation du
sens des actions. Les lignes financieres spécHiqué permettent de prendre en charge des
besoins particuliers disparaissent au profit dearfoements d’actions ou de lignes de
financement plus globales. Avec la LOLF, I'Etat amgse ses dépenses par objectif et non
plus par ligne budgétaire, les appels d’offre stdppels a projets se multiplient, obligeant les
associations a se positionner dans un univers camtiel pour obtenir des financements.
Dans ces conditions, I'animateur en charge desfgaoit transformer ses pratiques. Des
animateurs salariés d’associations affirment Identdetiens devoir désormais aller « a la
péche aux projets » sous peine de « passer a dadimancements. Le montage des dossiers
dépend alors de la commande institutionnelle, desiddrata des financeurs qui se
juxtaposent, tout comme les dispositifs, obligdamimateur a agir selon les opportunités de
financement plutdt qu’en fonction de son analyse blesoins des bénéficiaires de I'action
(Hbila, 2010). Les animateurs sont en tension duns pratiques professionnelles par le fait
gue l'action est de plus en plus dépendante denemdes institutionnelles correspondant a
une politique de services, ou les projets sontplegrammes préétablis et contraignants qui

externalisent une politique publique » (Richell@]12).

La croissance des activités d’une association ladaes une spirale qui I'oblige a sécuriser
ses financements : calculabilité, prévisibilitééturisation priment sur le contenu des projets.
Ces influences sont catalysées par le terreau-goomomique que nous venons de décrire.
Tout se passe alors comme si cette « course ert av@ordes, 2011) était dans l'ordre
« naturel » des choses. A partir de la, elle nfest remise en question et peut s'imposer
comme étant la norme et « ce modele vise — idéalemd’assujettissement radical de la
décision a la production de chiffres » (Ogien, 20807140). On assiste donc a une véritable
«emprise de l'esprit gestionnaire » et la génsmibn de [utilisation du terme de
« gouvernance » dans les réflexions sur le fonogarent du secteur non-marchand est un
symptome du renforcement de l'intégration des e d’efficacité au détriment du débat

démocratique et de I'échange d’idées (Ogien, 2007).



Il parait difficile pour I'animateur d’échapper atte emprise, d’autant plus difficile qu’une
série de dispositifs incitatifs fleurissent actaelent pour contrecarrer la « baisse de
'engagement » ou « crise du bénévolat ». Notreeailhjest ici de montrer comment cet
ensemble de mesures vient renforcer la dimensiatiop@aire et opportuniste dans les

fonctions d’animation.

4. Des incitations qui renforcent 'opportunisme et lepragmatisme
a. La promotion du bénévolat

La recommandation de la valorisation comptable duélolat dans I'Union Européenne,
suivant les préconisations du Bureau Internatidoalravail et de I'Organisation des Nations
Unies (Archambault & Prouteau, 2009) se traduiparticulier par l'injonction & « mesurer »
la participation bénévole et a l'intégrer danshedgets des associations. A cette volonté de
déterminer la valeur du bénévolat s'associe uren®Ide le promouvoir. Par TONU d’abord,
en 2001, méme si 'année mondiale du bénévolat adipsée en France par le centenaire des
associations, ensuite par la Communauté Européguiria remis a I'ordre du jour a travers
'Année Européenne du Bénévolat, en 2011, déployantdispositif de communication
importanf. Par I'Etat enfin, qui pour soutenir ces bonneatiques, et favoriser le civisme
gu'elles mettent en exergue, mais aussi pour répoadla problématique de [linsertion
professionnelle des jeunes, a promulgué la lol'égalité des chances qui instaure le Service
Civil Volontaire en I'accompagnant de la créatien'dgence du service civique.

b. L'externalisation des ressources

Le besoin croissant de bénévoles (Tchernonog, 2@63pcié aux changements de leurs
modes d’engagement (lon, 2001), a favorisé I'appard'une nouvelle forme d'associations
qui visent a organiser, avec des méthodes procleesetles des agences d'intérim,
I'engagement bénévole ou le volontariat au serdiegtions impactant le champ social,
socioculturel ou environnemental. Ce type d'ageneeiste depuis plus longtemps en
Amérique du Nord. Par exemple aux USA, Impact Gnlinc. (créée en 1994 par quatre
diplomés de Master of Business) opére le sitenetevolunteerMatch qui permet de trouver
facilement des missions bénévoles ; City-Year dsganavec le soutien de programmes

fédéraux, des services civiques (Simonet, 2002).

® Signalons que cette préoccupation européenne bitiseo des forces de travail gratuites ou a faduét se
traduit aussi par la déclaration de I'année 20I8re étant celles des Séniors actifs.



En France, ce renouveau de « I'appel aux bonnesitésl qui risque de porter de nouvelles
atteintes a la professionnalité de I'animateur on,(12005) est institutionnalisé par les
associations comme Uni-Cités ou France Bénévolas. iuvelles entreprises associatives
sont considérées comme aptes a combattre les preblsociaux et a orienter les jeunes vers
une vie de solidarité et d'entraide. En nécessiast postes d'encadrement hiérarchique et
d'organisation des taches, ce mouvement engendoeéddion de postes de Gestion des
Ressources Humaines pour les bénévoles, ce quicimpane fonction centrale des
animateurs : la dynamisation et la coordination log&sévoles. De fait, quand on regarde la
composition des équipes de France Bénévolat ouisgdCité, on s'apercoit qu'il n'y a pas
d'animateur professionnel, l'essentiel des miss@éast assuré par des personnes ayant des
formations en communication, en business, et eniogesParmi les offres d'emploi de

l'associatiof, aucune ne requiert un dipléme d'animation.

Le recours aux agences de bénévoles ainsi qu@haotion du volontariat sont des éléments
qgui encouragent I'approche par compétences damgdton des ressources humaines. Le
métier d’animateur risque alors la réduction defsastions a des techniques d’encadrement,
dont il devra apprendre a rendre compte en terriefcdcite. S’il a recours au volontariat,
'animateur devra évaluer l'action de ces volomsia l'aide de criteres qu’il n’a pas lui-
méme mis en place mais qui sont prédéfinis painkgutions en charge de la promotion du
dispositif. La ressource humaine n’est donc pasagég en fonction des besoins et de
'essence du projet associatif mais en fonctiorritéres d’évaluation externes. Les missions
de lI'animation se transforment donc sous I'effetaggort immédiat et facilité des « plugg-in
volunteers » (Eliasoph, 2009). L'animateur n’essgngagé dans des projets innovants ayant
pour objectif de mobiliser des publics qu'il auraipérés en amont, mobilisation qui pour lui
ne correspondrait pas a une simple « levée de wiaguvre », mais participerait d'un
processus de création du lien social dans la doracDans un scénario pessimiste, les
animateurs ne seraient plus nécessaires, déja aeésplpar des gestionnaires dont les
fonctions essentielles seraient celles qui incornbda Gestion des Ressources Humaines des
entreprises privées. lls perdraient le contact ééerrain et les valeurs qui ont sous-tendu au
départ I'action associative. Une telle dérive meada perte du sens de l'action et des valeurs
est déja signalée par certains y compris dans dmsvements historiques d’éducation

populaire (Peyre, 2006). Ainsi on voit déja cersalDentre Sociaux ou des associations a

" www.uniscité.fr, consulté le 3/09/2011



vocation sociale confier des taches aux bénévelesités, pour 4 heures en échange d’'une

place de concert, par la Fondation Orange RockCorps

c. Le danger de la valorisation du bénévolat

La baisse du nombre de bénévoles engagés dansdesiaions (Tchernonog, 2007) a
progressivement amené les acteurs associatifs &agev des outils pour susciter de
nouvelles vocations ou fidéliser voire renforcelteseexistantes. Parmi ces outils on retrouve
de maniére réguliere I'évocation de contrepartiasénielles : par exemple la proposition de
loi® n°3561 vise & valoriser a hauteur d’un trimestee abtisation pour la retraite la

responsabilité associative pendant 5 ans d’affilée.

Une autre solution envisagée est déja mise en ceulaevalorisation des compétences
acquises. On peut prendre I'exemple du Passepamé®ée mis en place par France
Bénévolat. Il est concu comme un véritable outikrdgage des expériences du bénévole qui
permettrait a celui-ci, a terme, de récapitulerdempétences qu'’il a acquises et de les faire
valoir dans un cadre de Validations des AcquiskEbgpérience. Des tels outils commencent a
se diffuser dans les mouvements d’éducation pamlan les retrouve chez les Scouts et
Eclaireurs de France, ou encore chez les FRANCA&gaement dans le monde sportif. La
légitimité de cette démarche est appuyée par lapkaté croissante de I'environnement

dans lequel évolue le bénévole et la nécessitérdeation que celle-ci entraine.

Si une des fonctions de I'animation est de mobilise bénévoles autour d’'un projet dans une
dynamique engageante, le risque de ces contrepagi@le modifier la nature des motivations
qui conduisent au bénévolat. On peut ainsi crairgire les vocations carriéristes soient
favorisées au détriment d’'un engagement par et gesivaleurs. Les premieres sont en forte
attente de résultats concrets et a court termes aloe seules les secondes permettent
d’envisager un horizon de transformation socialéordg terme (lon, 1997). Le monde
associatif essaie d'attirer les bénévoles comnsedéeur marchand essaie d’attirer des clients,
avec tout ce que cela entraine comme risque desc@rsme. Dans une logique comptable,
'animateur peut étre amené a développer ces difpade valorisation des bénévoles pour

des motifs opportunistes et quantitatifs.

d. Les injonctions a la mise en réseau et a la mutsalion

8 enregistrée a la Présidence de I’Assemblée Nationale le 22 juin 2011



Si la logique de réseau et de partenariats, aveficd® qu’elle sous-entend en termes de
facilités de communication, est compatible avemtamotion du projet associatif et sa
pérennité (chéres aux acteurs associatifs), il nést pas de méme concernant la
mutualisation. Des craintes sont exprimées quémparte d’autonomie et a la dissolution des
valeurs originelles, véritables menaces pour I'tidénle I'associatioh Le rapport de force lié

a la taille des associations, la mise en concueredans les choix d’attribution des

financements, et la vulnérabilité aux options jpmlies territoriales suscitent des inquiétudes

guant a la pérennité des ressources matérielles.

La mutualisation, le partenariat, et la mise emaés en augmentant la quantité d’acteurs en
jeu, tendent a déposséder chacun du contrble aetroh et sur les moyens de celle-ci, ainsi
gue sur la valorisation qui viendrait des résultigsl’action. Il s’agit donc d’'un facteur de
risque pour la mobilisation. Il y a la un nouveaanger pour I'animateur qui, s’il doit
impulser la dynamique de partenariat et de miseréseau, risque daugmenter la

rationalisation et la comptabilisation des moyens.

e. Le développement du mécénat

Associé a la problématique de la diminution des engy se trouve aussi une pression a
I'hybridation des ressources, dont le principe demd@sormais totalement intégré (cf. numéro
spécial Associations du Monde du 27/10/2011, GuideRoutard des Associations et des
Fondations), comme il I'est déja dans le monde @asgkon, ou les financements des
entreprises ou de leurs fondations sont devenwiaarnables pour le montage de projets.
Les Dispositifs Locaux d’Accompagnement (DLA), quisent a favoriser la survie des

associations, encouragent cette hybridation etrapagnent I'externalisation : des entreprises
sont sollicittes dans le cadre de mécénat ou deévbkEt de compétences pour la

communication externe (fabrication de sites wellinga campagne publicitaire).

Les associations sont ainsi parfois obligées desalmter des partenariats avec des
organisations a but lucratif dans le cadre de nedc@hely, 2009). Cela les amene parfois a
adhérer a des logiques antagonistes (logique édguernorientée vers le profits valeurs de
désintéressement prénées par le mouvement asHodiadiction de ces entreprises peut
parfois s’associer avec celle des agences de mogemsne c’est le cas dans le programme

« Passeurs de mémoires », partenariat entre gridapskof-Médéric et I'association Unis-

°Vachée, C. et Soldano, C. (201¥)e associative et territoires. Une enquéte s#sdi auprés des associations
du Parc Naturel Régional des Causses du Quercy &G8OVAL Rapport CPCA/PNRCQ.
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Cité. Celui-ci permet a des jeunes volontaires ddeci d’étre en contact avec des
pensionnaires des établissements gérés par cel@idagenre de partenariat peut parfois
amener a une externalisation totale de la fonalianimation, risquant a terme de provoquer

la disparition de I'animateur, ou son utilisatiors@ule fin de gérer des programmes de ce

type.

5. L’animateur en cceur d’un champ de forces complexe

Les changements décrits ci-dessus traduisent venmdahs de pressions, de tensions et de
forces sur I'animateur et sur sa professionnalitéamt que « nature plus ou moins élevée et
rationalisée des savoirs et des capacités utitlaés I'exercice professionnel » (Bourdoncle,
1991). A partir de la conceptualisation de I'aniimatprofessionnelle proposée par Gillet

(1995), déja inspirée de la dynamique des groupmss nous proposons d'utiliser la théorie

des champs de force (Lewin, 1939) pour schémaligsechangements repérés. Il s’agit de
décrire et d’évaluer le poids des forces positfe@srables au développement du projet initial

de l'animation - le changement social — et celus derces défavorables, qui éloignent

'animateur de ses missions originelles et de d¢dande le « coeur de métier » en accentuant
les pratiques gestionnaires. Loin d’épuiser tolgesorces qui peuvent étre impliquées dans
la détermination des pratiques, ou les phénomeniegfayersent le monde associatif, cette

analyse systémique (tirée d’éléments empiriquesy i donner les prémisses d’'un nouveau
cadre d’analyse de I'animation professionnelle.

Nous avons identifié 6 champs inhérents aux fonstiet a I'environnement professionnel de
'animateur : le Champ psychologique de I'’AnimatderChamp de I'Association, puis ceux
des Publics, des Financeurs, de la Gouvernancee®tPartenaires. Ces champs sont
représentés dans le schéma 2 par des zones quucae/rent plus ou moins selon les réalités
fonctionnelles des associations. Ainsi certaine@ations n‘'ont comme bénéficiaires que
leurs adhérents, ramenant alors le Champ du Pablictérieur du Champ de I’Association.
On pourrait imaginer des associations fonctionmamtotale autonomie, sans partenaires ni
financeurs, ayant ainsi un champ de la gouvernaédeit a I'interaction entre salariés et

dirigeants bénévoles.
Le Champ psychologique de I’Animateur

Parmi les forces qui interagissent dans le Champhosogique de I’Animateur, on identifie
celles qui l'orientent vers des valeurs (fonctionlitante), vers des publics (fonction
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médiatrice), vers des pratiques (fonction techniw®. Comme le propose Gillet (1995),
I'équilibre de ces forces permet le développementampétences spécifiques et stratégiques
propres au champ de I'animation. La variation daccime des forces (remise en question des
valeurs, préjugés sur les publics, défaut de coemgés ou de connaissances techniques) peut
réduire les capacités stratégiques de I'animatewdiépendamment de son environnement.
Ainsi, comme le symbolise le triangle figurant antte de ce champ, I'animateur peut étre
amené a accorder plus d'importance a une foncéwentuellement aux dépends des autres.
Nous faisons I'hypothése que les phénomenes évauéegdemment créent, dans et hors
I'association, des forces qui peuvent égalemertienter les pratiques de I'animateur. Ce
sont ces influences sur ses pratiques qui sont@lygBbs par les triangles qui figurent dans le
schéma 2 dans les autres champs.

Changement social

=
S
§ Adhérents Bénéficiaires
§ %
w Y
< ;:: & T, ‘
— < N % Engagés
@ g %
<= £ A
o =
g <
s = ~ Consommateurs
6 < S

£ Outt £

5 T g 2 i

5 = 7 < Résistants

Champ des Publics

Mises a Y
disposition Externalisation ? Disponibilité
communication d’équipements
Externalisation :‘E Pression
du bénévolat temporelle

Champ des Partenaires Opportunités / Menaces

Obligation de

rendre compte

Financement
sur projet

Champ des Financeurs

\/

Pratiques gestionnaires

Schéma 2 : Les forces qui influencent les fonctipmdessionnelles de I'animateur

Le Champ de I’Association

L’animateur n’évolue pas en apesanteur. |l estrénsians une organisation qui produit des
contraintes : le Champ de I'Association. Ce dereird’une part particulierement influencé

par le besoin de survie lié a la présence de sii@sels a rémunérer. D’autre part, il est
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structuré par des rapports et enjeux de pouvos &eéx situations d’interdépendances
stratégiques entre les acteurs (Friedberg, 1998).i@eractions s’inscrivent dans un contexte
ou des acteurs extérieurs interviennent et inflaehcles modes d’administration de

I'association dans des liens fonctionnels qui comsgnt le Champ de la Gouvernance.
Le Champ des Publics

Les associations du secteur de I'animation sociomlle ne peuvent étre abordées en dehors
des publics pour et avec lesquels elles évoluesd. fiblics peuvent étre des adhérents, des
bénéficiaires/usagers, des bénévoles.

Les bénéficiaires/usagers, selon leur rapport étiVidé de l'association, déploieront des
attitudes consommatrices, engagées, ou résistanmsgagement du public, parce qu'il
adhére au projet et aux valeurs de I'associatiimutera les fonctions militante et médiatrice
de l'animateur. En revanche, une attitude consomeceabbligera I'animateur a mettre de
cOté ses convictions pour répondre aux demand&gakier son action de fagcon quantitative.
Enfin, la résistance des publics entraine unexiétheglobale sur le sens et le besoin de leur
captation. Cette prise de recul permet a I'anintadeuguestionner les bénéfices de ses actions
et il active ainsi son réle de « militant ». Maette attitude des publics renforce dans le méme
temps la tentation d’attirer les publics pour deauvaises raisons », a savoir pour augmenter
les effectifs. Dans ce sens, I'animateur sera t@atéla communication externe, ce qui

renforce le pble technicien et gestionnaire.

Le besoin de survie de l'association rend cruclal@érennité voire 'augmentation de la
ressource bénévole, favorisant le recours a de e®raiexternalisation de la ressource
humaine. La gestion de cette ressource, et lesafimeis a la valorisation du bénévolat
obligent I'animateur a déployer des techniques dmagement, particulierement dans un
contexte de motivations carriéristes. Il s’éloignasi d’'une de ses fonctions premieres qui
consiste a impliquer les bénévoles dans la co-ngt&in des projets, ce qui renforce les
forces qui I'attirent vers le pole gestionnairgéesthnicien.

Enfin, il existe dans certaines associations degedints qui peuvent, par leur désir de
pouvoir et leur besoin de contréle, produire dasaledes qui écartent les animateurs de leurs
fonctions d’origine parce que ces derniers n‘onisphucun réle dans la définition des

objectifs des projets et sont relégués a des fametiechniques. Ce genre de situation peut
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aussi produire une réaction inverse de résistahee Eanimateur désireux de réaffirmer sa

place et ses missions.

Les dirigeants et les bénévoles, par leurs acebmositions dans I'association, participent a

la dynamique du champ de la gouvernance.
Le Champ de la Gouvernance

Le besoin de survie et le contexte dans lequelneaigles associations poussent les acteurs a
s’inscrire dans une culture managériale qui remfaans équivoque le pdle technicien des
fonctions d’animateurs par la gestion des resssuncenaines, la logique comptable, etc. La
nécessité de s’inscrire dans des projets commuiigpheule nombre de partenaires et donc le
nombre de voix dans les prises de décisions. Qnotdrde négocier, les animateurs peuvent
étre amenés a faire le deuil d’'un certain nombrdedes valeurs pour ne pas entraver la

réalisation d’'un projet et pour que le consensussse.

L’hypothese de ce Champ de la Gouvernance estagtiaptus importante que I'animation est
de plus en plus territorialisée, et que dans ceailoen comme dans d’autres (cf. le lobbying
associatif pour la création du service civique, @iet, 2010), les associations contribuent
souvent a I'élaboration de ses politigues dans anirec de gouvernance territoriale (par

exemple dans I'élaboration des Contrats Educatfsalx).

Parfois, les animateurs sont en position de regilité de direction ou de coordination, et
sont alors associés aux réflexions des adminisii®ite 'association, et donc inclus dans ce
champ de la gouvernance. Dans ce cas, la natueefoection de médiation (médiaction pour
Gillet) est changée, et cette fonction est plusriée vers la mise en lien de partenaires, la

mise en réseau, que vers la rencontre des pudMmsoeau, 2012).
Le Champ des Partenaires et celui des Financeurs

Les incitations aux partenariats vont, de faitfoerer ces effets. La mise a disposition (de
matériels, de personnels, etc.) - présentée commaesolution aux problemes rencontrés -
impose des pratiques de gestion en termes de ipktioh, de partage de la ressource,
d’approche par compétences, etc. Si l'associatiest pas autonome d’un point de vue
financier, elle est prise dans une dynamique deerebes de fonds qui renforce les pratiques

de rationalisation, poussant I'animateur vers le d& gestionnaire.

14



Les Opportunités ou Menaces

Dans linventaire des phénoménes qui impactenstiegégies de I'animateur, nous avons
egalement identifié I'existence de certaines oppds, outils hautement accessibles, faciles
et/ou peu colteux. Ces opportunités happent ldgjpes des animateurs, parfois les attirant
vers |'animation concréte aux dépens de I'animatiustraite (au sens de Gillet, 2006, p. 182).

Le mécénat de compétence est souvent mis en awnke® acteurs comme moyen de
compléter les ressources humaines internes. Aessiagsociations confient certaines taches,
notamment de communication (élaboration de docunuffiision, création de sites web) a
des salariés d'entreprises privées (soutenu et @daés cette démarche par des DLA,
Dispositifs Locaux d’Accompagnement). L'externdisa de la communication peut obliger
les animateurs a I'élucidation, les amenant a muesr les valeurs qui sous-tendent leur
action, et leurs spécificités par rapport a d'autxeteurs. Elle les allege de la dimension
technique associée a l'ensemble des démarchesti@ metoeuvre pour la communication

externe. La résultante globale de ces forces gatadt au service du changement social.

La disponibilité d'équipements et de matériels,sdi@squels les collectivités ou méme les
associations auraient investi préalablement relégalement de ces phénomeénes, créant
parfois une véritable pression a l'utilisation,cgyible de ramener I'animateur a ses fonctions
techniques sans qu'il ait le choix de questionagrdrtinence de I'utilisation de ces outils par
rapport aux valeurs qui le guident dans sa pratifjagossibilité déja évoquée de faire appel
a des agences de moyens se situe dans ce cadernfidisation du bénévolat apparait alors
comme une contrainte pour l'association, obligdanimateur a définir les taches que ces
extérieurs devront assumer, créer des emplois thpse bref gérer techniquement des

ressources humaines.

Enfin une forte pression temporelle pése parfois Isumimateur (ex. délai réduit pour

répondre a des appels d'offre, actions financéedesupériodes courtes), surtout quand celui-
ci est amené a exercer une multitude de rélesiaudsd'association. Il est alors empéché de
laisser mdrir les projets, voit diminuer sa capaétmobiliser des publics sur le long terme
dans des démarches véritablement génératricesededt est orienté vers des techniques

permettant d'optimiser ses actions.

6. Une éthique de responsabilité éloignant de la praxi?

15



L’animateur professionnel est un acteur doté dep&temces pour apprécier les situations
sociales dans lesquelles il est plongé (Weber, 1922c Weber et plus tard les pragmatistes
francais, on doit donc considérer que son actiatiofinelle) peut étre guidée soit par des
valeurs et des convictions, soit par une finaliteé pbjectif. Lorsqu’il agit selon ses valeurs et
ses convictions, I'animateur active le pble « railit » décrit par Gillet (1995) et agit sans
mesurer ce qu’il peut lui en codter. Ainsi lors¢jgbnstruit des projets, c’est le sens qui prime
sur les autres dimensions, et en particulier sur dmension technique.

La situation de changement que nous décrivons dansrticle a des conséquences sur la
nature des actions rationnelles. Avec la montéd’edprit gestionnaire et ses corollaires,
'animateur tend a agir en fonction de finalitésngtables, en subordonnant la défense de ses
convictions. En effet, I'action rationnelle en fiit@ cultive le lien avec les instruments qui
permettent de mesurer et de comptabiliser lesisdigociales, les calculs, les évaluations,
les statistiques. La rationalisation, qui s’ested&ee ces dernieres années, devient la norme et
écarte les autres types d’'agissement. Les compentisnsont taxés d’'immobilistes pour ceux
qui relévent de I'action traditionnelle (habituded)irréalistes pour ceux qui se référent a
'action affectuelle, et d’incantatoires manquasmt talisme pour ceux qui relevent de la

conviction (Lemieux, 2010).

L’animateur se trouve donc en tension entre lex @éthiques, celle de la conviction et celle
de la responsabilité, mais c’est cette derniereadei plus de chance de s'imposer au regard
du contexte actuel. Or, chez Weber, c’est I'éqralientre les deux éthiques qui devrait guider
nos choix car, I'éthigue de la responsabilité peahduire a l'opportunisme alors que
I'éthique de conviction lorsqu’aucune considératpyatique et concrete ne la modere, peut
dégénérer en fanatisme et intolérance. Soumis ateresons, on peut se demander si
'animateur est encore capable de produire unexiéfh sur ses pratiques, et quelle est son
rapport a la praxis en tant que systéme ou l'aagtrconcertée, précédée et accompagnée de

décision et d'évaluation (Gillet, 1995).
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