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    Présentation

    L’importance des ONG dans la vie politique, les relations internationales et l’économie n’est plus à démontrer. Considérées comme atypiques ou opérant dans des contextes extrêmes, leurs pratiques de gestion restent peu étudiées et mal comprises, notamment par rapport à celles des entreprises. En pleine mutation, les ONG posent pourtant des défis particuliers d’organisation.

Ce livre propose une description des pratiques de gestion et de management spécifiques au monde des ONG. Il fournit un panorama de nature à intéresser toute personne souhaitant savoir comment sont gérées les ONG. Il s’intéresse à l’influence des valeurs (une éthique de la conviction) et de tendances macrosociologiques (la professionnalisation de l’action non gouvernementale) sur leurs techniques de gestion et d’organisation. Il analyse également la managérialisation des ONG, montrant comment l’orientation croissante vers la performance et l’efficacité entre en tension avec une vision fondée sur l’engagement, la vocation et le militantisme.






    
        

        
            
            
            
            
            
            
            
            
                
                    
                
                
            
            
        
            
            
            
            
            
            
            
            
            
        
            
            
            
            
            
            
            
        
            
            
            
            
            
            
            
            
            
        
            
            
            
            
            
        
            
            
            
        
            
            
            
            
            
            
            
            
            
            
            
            
            
            
            
            
            
            


        Les auteurs

            
                Bruno CazenaveProfesseur à l’ESCE International Business School, INSEEC U Research Center. Ses principaux axes de recherche portent sur les dispositifs de contrôle et d’accountability dans les ONG.







Emmanuelle GarbeMaître de conférences en sciences de gestion à l’IAE de Paris. Ses recherches portent sur la dimension humaine de la professionnalisation des ONG et, plus largement, sur la gestion des ressources humaines (GRH) dans les organisations marchandes et non marchandes.







Jérémy MoralesReader au King’s College London. Ses recherches portent essentiellement sur les approches critiques de la comptabilité et des organisations.










    Table des matières


    
        
            	
                            Introduction
                            
                        
                    

	
                            I. Gérer les compétences dans les ONG
                            
                        
                        
                            	
                            Vers des modèles de gestion des ressources humaines
                            
                        
                    

	
                            La salarisation croissante des effectifs
                            
                        
                        
                            	
                            Les profils et statuts
                            
                        
                    

                        

                        
                    

	
                            Le recrutement dans les ONG
                            
                        
                    

	
                            Faire carrière dans l’humanitaire
                            
                        
                    

	
                            Faire émerger la loyauté : le turnover et l’enjeu de la rétention des personnels qualifiés et expérimentés 
                            
                        
                    

	
                            Gérer la sortie : une gestion des « anciens » qui peine à émerger
                            
                        
                        
                            	
                            Résonances humanitaires
                            
                        
                    

                        

                        
                    

                        

                        
                    

	
                            II. Financer et piloter la performance des ONG
                            
                        
                        
                            	
                            Les différentes sources de financement
                            
                        
                        
                            	
                            Le mécénat d’entreprise, une « révolution solidaire » ?
                            
                        
                    

	
                            La fin de la « corne d’abondance » ?
                            
                        
                    

                        

                        
                    

	
                            L’évolution des différentes sources de financement
                            
                        
                    

	
                            Comment et pourquoi évaluer la performance des ONG
                            
                        
                        
                            	
                            Les systèmes de contrôle peuvent-ils être émancipateurs ?
                            
                        
                    

	
                            Comment formaliser les critères de qualité de l’action humanitaire ?
                            
                        
                    

                        

                        
                    

	
                            Construire la confiance dans la gestion financière des ONG
                            
                        
                        
                            	
                            Aux États-Unis, l’efficacité des nonprofit watchdogs reste à démontrer
                            
                        
                    

                        

                        
                    

                        

                        
                    

	
                            III. Vendre de manière désintéressée : le paradoxe de la communication des ONG
                            
                        
                        
                            	
                            Communiquer pour lever des fonds
                            
                        
                        
                            	
                            Les explications traditionnelles du succès du marketing direct
                            
                        
                    

                        

                        
                    

	
                            Promouvoir l’organisation, contrôler l’image de marque, construire une identité organisationnelle
                            
                        
                    

	
                            Communiquer pour mobiliser des ressources et des vocations
                            
                        
                        
                            	
                            Les humanitaires « informateurs » des journalistes
                            
                        
                    

                        

                        
                    

	
                            Faire savoir, donner à voir, faire donner : la communication entre sensibilisation, mobilisation et collecte de fonds
                            
                        
                        
                            	
                            La communication et le plaidoyer
                            
                        
                    

                        

                        
                    

	
                            L’ordre du discours humanitaire
                            
                        
                        
                            	
                            La tension entre objectivité et exemplarité
                            
                        
                    

                        

                        
                    

	
                            La victime écran
                            
                        
                        
                            	
                            Les représentations victimaires
                            
                        
                    

                        

                        
                    

                        

                        
                    

	
                            IV. Organiser et structurer les ONG
                            
                        
                        
                            	
                            Les questions de gouvernance dans les ONG
                            
                        
                        
                            	
                            L’émergence d’une « chaîne de l’aide »
                            
                        
                    

	
                            Gouvernance et réseaux humanitaires
                            
                        
                    

                        

                        
                    

	
                            Le développement des alliances
                            
                        
                    

                        

                        
                    

	
                            Conclusion
                            
                        
                    

	
                            Repères bibliographiques
                            
                        
                    

        

    

Introduction





L’importance des organisations non gouvernementales (ONG) dans la vie politique, les relations internationales et l’économie n’est plus à démontrer. Elle est bien décrite par Philippe Ryfman [2014] [*]  dans son ouvrage sur la question, ainsi qu’à travers son histoire de l’humanitaire [Ryfman, 2016]. Cependant, les ONG sont très peu étudiées par les chercheurs en sciences de gestion, et la littérature croisant le thème des ONG et celui du management reste largement à écrire [Lewis, 2014 ; Quéinnec et Igalens, 2004]. Pourtant, ces deux champs académiques ont beaucoup à offrir l’un à l’autre : les sciences de gestion ont quelque chose à dire sur les ONG, mais aussi quelque chose à en apprendre. C’est l’argument central de cet ouvrage.

Les ONG posent des défis particuliers d’organisation : leur gestion du personnel, leur financement, leur utilisation des techniques de communication ou leurs stratégies concurrentielles sont très spécifiques et soulèvent des questions que les sciences de gestion ont peu abordées. Pourtant, ces organisations ne manquent pas de s’inspirer de techniques apparues dans les entreprises publiques ou privées. Ce livre propose donc une description des pratiques de gestion et de management spécifiques au monde des ONG et fournit un panorama de nature à intéresser toute personne souhaitant mieux savoir comment elles sont gérées. Il s’agit aussi de montrer comment les méthodes issues de la gestion des entreprises entrent progressivement dans ces organisations. Au passage, les spécificités de leur contexte, et les solutions distinctives apportées par les ONG aux grandes questions de la gestion, permettent de renouveler certaines dimensions de notre compréhension de cette discipline et du management. De manière plus générale, ce livre décrit une intersection entre des techniques (de gestion et d’organisation de l’action collective), des valeurs (une éthique de la conviction) et des phénomènes macrosociologiques (les enjeux d’une « professionnalisation » de l’action « non gouvernementale »).

La littérature a documenté une évolution du champ qualifiée de « professionnalisation » [Dauvin, 2004a ; Dauvin et Siméant, 2002 ; Freyss, 2004 ; Le Naëlou, 2004 ; Hwang et Powell, 2009 ; Kreutzer et Jäger, 2011]. Cependant ce terme pose problème car il peut laisser penser que le secteur suit une trajectoire uniforme et linéaire. Il est aussi délicat de reprendre telle quelle une notion utilisée par les praticiens eux-mêmes pour légitimer et améliorer l’image de leur métier [Becker, 1962]. Or la « professionnalisation » des ONG correspond avant tout à une tentative de leur part de présenter leur action comme répondant à une exigence élevée de professionnalisme, et ainsi de contrer leur image (réelle ou fantasmée) d’amateurisme [Dauvin, 2004a ; Rambaud et Dobry, 2015]. En outre, cette trajectoire de « professionnalisation » ne correspond pas à un processus sociohistorique de reconnaissance d’une activité comme « profession » au sens que lui attribue la sociologie des professions. Enfin, cette notion recouvre différentes significations qui sont loin d’être toutes convergentes.

Cette « professionnalisation » renvoie notamment à : 1) la salarisation croissante des personnels [Dauvin et Siméant, 2002] ; 2) l’importation de méthodes de gestion issues du privé [Hwang et Powell, 2009] conduisant à une « rationalisation » croissante des processus organisationnels selon une logique d’efficience ; 3) une montée en expertise des personnels opérationnels en vue d’une plus grande efficacité des actions [Dauvin et Siméant, 2002 ; Troubé, 2009]. Nous parlerons de « salarisation » pour le premier cas (qui concerne, avant tout, le statut des membres d’ONG), de « managérialisation » pour le deuxième (l’importation de méthodes de gestion inspirées du secteur privé) et d’« expertise » pour le troisième (qui renvoie à la sophistication technique des activités opérationnelles) — étant entendu qu’il s’agit là de processus relatifs et non nécessairement observés dans toutes les ONG.

Le terme de « managérialisation » mérite une certaine explicitation. Nous reprenons ici la définition proposée par Avare et Sponem [2008, p. 115-116] selon laquelle la managérialisation se caractérise par la « place [que ce processus] accorde à la notion de performance, par l’importance prise par la rationalité instrumentale et par la mise en avant des concepts d’auditabilité et de responsabilité ». La « managérialisation » des ONG dénote donc une orientation croissante vers la performance, l’efficacité et l’efficience des actions indépendamment de la spécificité et de la raison d’être de l’action non gouvernementale. C’est bien cette rationalité instrumentale que dénoncent les critiques de la professionnalisation des ONG, qualifiée alternativement de « technicienne » [Dauvin et Siméant, 2002, p. 113 ; Troubé, 2009, p. 78], de « dérive gestionnaire » [Siméant, 2001b, p. 38 ; Dauvin et Siméant, 2002, p. 122], voire de « fonctionnarisation » [p. 186].

La managérialisation des ONG s’opposerait notamment à une vision fondée sur l’engagement, la vocation et le militantisme, qui prendrait mieux en compte et valoriserait leur spécificité et leur raison d’être. Pour Lefèvre [2011a, p. 93], par exemple, « la “managérialisation” des procédures et la division du travail militant rendent le rapport entre les aidés et les aidants relativement distant […]. Paradoxalement, la codification des guides de bonnes pratiques et la standardisation des méthodes d’intervention, d’évaluation, de planification des actions et de reddition de compte (particulièrement stratégiques pour l’octroi de fonds importants) rendent l’adaptation aux spécificités du terrain d’intervention relativement ardue ». Pour Maillard [2010], ancien rédacteur en chef des publications et directeur adjoint à la communication de Médecins du monde, cette managérialisation affaiblit la parole des adhérents en lui substituant progressivement une parole experte.

Lewis [2014, p. 9] observe un débat similaire au sein des ONG de développement anglo-saxonnes : certaines considèrent qu’elles doivent déployer des techniques et des outils managériaux pour éviter la « désorganisation », quand d’autres y voient une menace contre les valeurs des ONG et leur créativité. Lewis [2014] remarque qu’une part importante des critiques adressées au management concernent sa version centralisatrice et bureaucratique, et rejoint donc les critiques formulées par les professionnels du management eux-mêmes qui, depuis les années 1970, prônent plutôt la participation, l’engagement (la « culture d’entreprise ») et la flexibilité (le lean management, notamment). L’auteur remarque cependant que ces formes de management sont apparues dans des organisations très bureaucratiques, et ne sont donc pas nécessairement applicables dans le contexte des ONG qui nécessitent, selon lui, plus de formalisme [Lewis, 2014, p. 40]. Il identifie alors trois possibilités : l’approche générique (le management peut et doit être utilisé comme une technique neutre), l’approche adaptative (le management doit être adapté aux valeurs particulières, à la culture et à la structure des ONG) et l’approche distinctive (les ONG doivent suivre un modèle différent).

Les origines de cette managérialisation font moins débat, la plupart des commentateurs s’accordant à dire qu’elle est fortement liée à une pression croissante des « bailleurs de fonds internationaux » (expression qui permet de ne pas préciser si ces fonds sont versés à titre de don, de dette ou d’investissement). En effet, après une période de forte croissance des ressources dans les années 1990, la majorité des ONG ont dû faire face à une restriction financière, notamment à partir de la crise de 2007-2008. La réponse a été, souvent, la recherche de fonds auprès de grands bailleurs internationaux tels USAID (United States Agency for International Development) ou ECHO (le service d’aide humanitaire et de protection civile de la Commission européenne) [Lefèvre, 2007]. Or ces derniers imposent un formalisme important, nécessitant des compétences spécifiques et pouvant se traduire par une multiplication des tâches administratives. Dans ce contexte, la managérialisation des ONG devient nécessaire pour susciter et entretenir la « confiance » des bailleurs [Lefèvre, 2011a, p. 92].

La managérialisation des ONG s’explique aussi, en partie, par la forte croissance du nombre de leurs membres et de leurs budgets. Si l’on observe une diversification des profils, et bien que les instances décisionnelles soient parfois toujours dominées par des « vétérans » [Lefèvre, 2011a, p. 88], les gestionnaires sont de plus en plus nombreux, y compris sur le terrain [Dauvin et Siméant, 2002, p. 251 ; Siméant, 2004]. Les sciences de gestion ont depuis longtemps observé que la croissance d’une organisation la pousse généralement à plus de formalisation de ses procédures et à l’adoption de structures plus bureaucratiques, donc à l’accroissement de ses frais généraux, ce qui risque paradoxalement de mettre en péril le fonctionnement (généralement fondé sur l’interconnaissance, la flexibilité et une certaine « adhocratie ») qui avait permis son succès initial et donc sa croissance. Cette situation, observée par Lewis [2014] dans le champ des ONG, est un cas classique en management.

Les salariés d’ONG, généralement plus influents que les bénévoles mais souvent dévalorisés dans la répartition symbolique du prestige, et parfois exclus des instances dirigeantes, tendent à considérer positivement une orientation vers l’expertise, la formalisation et l’efficacité, gages, selon eux, de pérennisation de l’action non gouvernementale [Dauvin et Siméant, 2002, p. 122]. Cependant, cette évolution est souvent perçue comme une menace pour l’indépendance, les valeurs et l’identité des ONG [Lefèvre, 2011 ; Lewis, 2014], au point que certains commentateurs recommandent leur émancipation des bailleurs internationaux [Edwards, 1999 ; Edwards et Fowler, 2002 ; Banks et al., 2015].

Ce sont ces questions que ce livre aborde. L’ouvrage est organisé en quatre chapitres qui reprennent les grandes dimensions de la gestion : 1) gérer les compétences dans les ONG (les spécificités de la gestion du personnel des ONG) ; 2) financer et évaluer la performance des ONG (la gestion financière, le contrôle et le pilotage de la performance des ONG) ; 3) vendre de manière désintéressée (portant sur les techniques marketing et de communication) ; 4) organiser et structurer les ONG (qui synthétise les enjeux de l’intersection entre le monde de la gestion et celui des ONG). La conclusion reviendra sur les principaux risques et paradoxes de la managérialisation des ONG.








                            Notes du chapitre
                        

[*] ↑ Les références entre crochets renvoient à la bibliographie en fin d’ouvrage.






I. Gérer les compétences dans les ONG





Les ONG sont des organisations intensives en travail [Akingbola, 2013] largement dépendantes de leurs « ressources » humaines. La gestion des savoirs et des compétences constitue donc un enjeu pour elles [Akingbola, 2006 ; 2013 ; Ridder et al., 2012 ; Bartram et al., 2014]. Pour autant, toutes les ONG ne gèrent pas leurs ressources humaines de la même manière. Différentes pratiques sont observées, qui aboutissent à différents « modèles » de gestion des ressources humaines (GRH).



Vers des modèles de gestion des ressources humaines

On observe souvent chez les membres d’ONG un fort attachement aux valeurs et à la mission de leur organisation. Leur motivation au travail provient plus de la volonté de s’engager pour une mission (motivation intrinsèque) que des conditions matérielles associées (motivation extrinsèque) [Onyx et Maclean, 1996 ; Cunningham, 2001]. Les pratiques de gestion des ressources humaines (GRH) pourraient alors sembler accessoires, puisque les travailleurs humanitaires ont tendance à œuvrer dans l’intérêt de leur organisation non pas parce qu’ils y seraient contraints ou incités, mais parce que celui-ci converge avec leur propre vision de ce qui est approprié et de ce qu’ils souhaitent faire. Dans ce cas, la GRH s’appuie sur les valeurs et la mission de l’organisation [Ridder et McCandless, 2010]. C’est ce que Pichault et Nizet [2000] qualifient de « modèle valoriel » de GRH, un modèle fondé sur des valeurs fortes et un certain dévouement, et où les questions de rémunération, de promotion et de temps de travail ne sont pas centrales. Ce modèle correspond particulièrement bien à l’« ethos du volontariat » [Cunningham, 2010a ; 2010b ; Rothschild et Milofsky, 2006].

Cependant, la managérialisation des ONG les conduit à accroître l’importance des règles formelles en termes de recrutement, de promotion ou de rémunération [Ridder et al., 2012]. Certains acteurs (les bailleurs de fonds notamment) les encouragent par exemple à s’inspirer des techniques dites de gestion stratégique des ressources humaines [Pynes, 2008 ; Ridder et McCandless, 2010 ; Akingbola, 2013] pour gérer les compétences et les savoirs [Eikenberry et Kluver, 2004 ; Ganesh et McAllum, 2012 ; Hwang et Powell, 2009]. Se développe dans ce cadre un « modèle objectivant » de GRH [Pichault et Nizet, 2000], qui risque d’affaiblir le modèle valoriel antérieur. En effet, une politique de GRH qui s’inspire de pratiques apparues dans les entreprises privées sans chercher à les adapter au contexte des ONG peut réduire la motivation des personnels au lieu de l’accroître.

Certains universitaires dénoncent ainsi l’accroissement de la rationalité instrumentale (orientée vers l’efficience des processus et l’efficacité des actions) des ONG au détriment de leur rationalité axiologique (les valeurs portées par ces actions, l’orientation vers une cause) [Frumkin, 2009 ; Hwang et Powell, 2009]. Certaines pratiques de GRH entrent effectivement en tension avec les attentes des collaborateurs et des bénévoles [Ganesh et MacAllum, 2012] qui perçoivent la rationalité gestionnaire comme incompatible avec les valeurs de désintéressement qui les ont poussés à travailler pour une ONG. L’encadrement des pratiques par la formalisation des règles de travail conduirait à limiter l’arbitraire, mais aussi l’initiative individuelle ou le « don de soi » [Akingbola, 2013 ; Hwang et Powell, 2009]. En outre, il favoriserait l’intérêt individuel et la compétition au détriment des valeurs altruistes, de coopération et de justice sociale supposément associées au bénévolat [Bush, 1992 ; Sanders et McClellan, 2012], au risque de produire un désengagement des membres vis-à-vis de leur organisation [Cunningham, 2001]. La managérialisation des pratiques de GRH dans les ONG soulève donc une véritable question de sens pour les acteurs.

Toutefois tous les membres de ces organisations ne réagissent pas de la même manière à ces évolutions. Dès 2001, Siméant [2001b] remarquait que le mouvement dit de « professionnalisation » suscitait des réactions contrastées : critiqué par certains, il était pour d’autres une manière de mieux servir les causes défendues par leur organisation. Pour l’auteure, cette différence d’attitude s’explique par une différence de statut : les salariés semblent plus favorables à la rationalisation des pratiques que les bénévoles, tout en disant vouloir conserver les valeurs de désintéressement et d’engagement [voir aussi Dauvin, 2004a ; Rothschild et Milofsky, 2006 ; Sanders et McClellan, 2012]. L’évolution du profil des travailleurs humanitaires et la « cohabitation » entre bénévoles et salariés posent donc des défis sérieux en termes de GRH [Cnaan et Cascio, 1998]. Ce sont deux philosophies gestionnaires différentes qui doivent être combinées dans la gestion du personnel des ONG.



La salarisation croissante des effectifs

Pendant longtemps, le statut majoritaire des travailleurs en ONG internationale était celui de bénévole. Les travailleurs n’étaient donc pas rémunérés pour leur activité, ne cotisaient pas pour leur retraite et ne pouvaient bénéficier du chômage de retour de mission. Depuis le début des années 2000 (et l’adoption de la loi sur le contrat de volontariat de solidarité internationale en 2005), le statut de volontaire a largement remplacé celui de bénévole pour les postes sur le terrain. À la différence des bénévoles, les volontaires peuvent être indemnisés pour leur activité et bénéficier du chômage de retour en France. Ce nouveau statut est donc beaucoup plus favorable aux personnes qui partent en mission à l’étranger (voir encadré).

Les profils et statutsLes ONG emploient différents profils de personnels et leur accordent des statuts variés. Tout d’abord des salariés qui, comme dans les entreprises classiques, signent un contrat de travail à durée déterminée ou indéterminée (CDD ou CDI), reçoivent un salaire et cotisent à la retraite et au chômage.
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