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Introduction

«/fLGpH TXH OD VFLHQFH SHXW HW GRLW rWUH RUJDQLVpH V
fois utopique et pernicieuse. Cette idée est utopique car@iel OLIJH OD FUpDWLYLWp C
capable de se frayer un chemin, selon les circonstances par des voies diverses. Elle est
SHUQLFLHXVH SDUFH TXfHOOH QH GpYHORSSH SDV QRWUL
dogmatique, elle ne favorise pas son dévelome.» P. Feyeraband, 1979.

&HWWH WKgVH VILQVFULW GDQV OD GLVFLSOLQH GHV VFLH(
HQMHX[ RUJDQLVDWLRQQHOV HW PDQDJpULDX[ GX SURMHW
GIpGXFDWLRQ SRS duDdonh ¢hidctdreDeYcdptioRleNV L S

/I YNREMHFWLI GH FHWWH WKgVH HVW GI{DSSRUWHU GHV pOp
MXVTXYDORUV LIJQRUp SDU OIbrdaguireiet@r duVpnojeV &skadi@V L IL T X H
Au fur et a mesure de notre recherat@ys en sommes venue a questionner la définition méme

de «projet» dés lors que ce dernier posséde une dimension politique, ou idéologique, qui le

distingue des projets dits organisationnels.

Dans cette introduction générateus allons présentanréslPp GH OfHQVHPEOH GH OD
menée Ainsi, nous DOORQV W RXNM{LeGehHmdRtlUeGpourquoi est né ce projet de
recherche (section 2Nous définirons ensuit® {1 REMHW G Hsdation2)e i idattdhEda H
exergude gapde la littératurescientifiquesur la question du renouvellement du proefin,

nous présemtons le design global de la rechercHd) X L WinteBigibil34tion' du chemin

parcouruau cours de notre travail doctoral (section 3)

1. Le contexte de la reherche

&HWWH VHFWLRQ SUpVHQWH OH SRLGY GX VHFWHXU DVVRFL
de notre travail de réflexion sur le renouvellement du projet associatif (1.1.). Cette notion, tout
j IDLW UpSDQGXH DXMR X Ud3 fhindé apsu¢iRtX Est@mifsit ek YeeeDtX fu
regard du fait associatif francais. Ainsi, nous datons son apparition dans le milieu des années
/I D UDSLGLWp DYHF ODTXHOOH FHWWH QRWLRQ V!

11RXV GpILQLVVRQV OfLQWHOOLJLELOLVDWLRQ FRPPH pWDQW XQ SURF
SDVVpHVY HW SUpVHQWHYVY &H WHUPH VHUD ORQJXHPHQW pWXGLp DX FR
des résultats émergents dere travail de conceptualisation.
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cohérente avec PDQLgqUH GRQW OD ILJXUH GH SURMHW V{HVW L
RUJDQLVDWLRQV SULYpHV OXFUDWLYH¥®hHdWSSXEOLTXHV [/qLC

1RWUH SURMHW GH WKgVH VJLQVFULW GDQV FHV TXHVWLRQ
VXU OHV UpVXOWDWY GTXQH pWXGH DQWpPpULHXUH PHQPpPpH

succinctement comme en étant la genése (1.3.)

I THQVHPEOH GH FHV pOpPHQWV FRQWH[WXHOV SHUPHWW
recherche, qui apportent des éléitsahe compréhension du phénomene qui sont susceptibles

GH QRXUULU GHV GpEDWV WDQW VXU OYDFWXDOLWYp DVVF
littérature du projet.

1.1. Le poids du secteur associatif en France
/ID )UDQFH FRPSWH HQY L URds actived éd QA1BI@stG&riculéeient
GLIILFLOH GH TXDQWLILHU OHV DVVRFLDWLRQV DFWLYHV (
HVW REOLJDWRLUH HW VH IDLW YLD OD SUpIHFWXUH &H:
O R UV T XshHhefafdr edtre en sommeil.

Bien que les associations employeuses soient les moins nombreuses (7% en 2014, et 10,6% en
2017 FHV GHUQLqQUHY UpXQLVVHQW GHVY UHVVRXUFHV FR>
j 0% HQ ,QVHH HWA4jHB® XV G&H EXGIJHW pYROXH HQ PR
entre 2011 et 2017. Le poids du secteur associatif en France correspond environ a 3,3% du PIB

francais.

La part des financements publics (subvention et commande) est passée de 51% a 44% entre
2011 et 2017celle des commandes publiques est restée identique. La raréfaction des
subventions ont conduit les associations a diversifier leurs financements, en développant
GDYDQWDJH OHXUV DFWLYLWpV OXFUDWLYHV $LQVL GHSX

des associations évolue.

'"HS XLV Of(WDW GpYHORSSH GLIIpUHQWY GLVSRVLWLIV C
DX QLYHDX GH FKDTXH GpSDUWHPHQW OHV &HQWUHV GH

Bénévoles (CRIB) mettent a disposition deénévoles des revues professionnelles, des

2 Source Insee publiée siinttps://www.avise.org/ressources/chiffiéles sur-le-mondeassociatif
3[https://www.associations.gouv.fr/IMG/pdf/itchernonog _associations fcc 20j&pdafonnées de ce document
de travail seront publiés en Mai 2019 dans la troisiem@adie «Le paysage associatif francaidMesures et
évolutions» de Tchernonog V., et Prouteau L., Dalloz Juris Associations.
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ouvrages, mais proposent également des formations, développées et dispensées soit par des
bénévoles, soit par des salariés des organisations porteuses du dispositif. Ces dernieres sont des
structures locales, comhh XQH /LIJXH GpSDUWHPHQWDOH GH Of(QVH
Départemental Olympique et Sportif (CROS).

/IH VHFRQG GLVSRVLWLI GT(WDW VILQWLWXOH OH 'LVSRVLW
GIDFFRPSDJQHU HW GH SHUPHW WaladésodansSigslassQr@tiodDM L R Q C
cible de ce dispositif est donc plus restreinte que pour le précédent, mais ce sont ces associations
qui sont le plus touchées par la raréfaction des subventions, et particulier pour maintenir
OfHPSORL

Ainsi, V H O R @¢Qd|#axt des ingénieries dédiées au projet et a la stratégie de consolidation

D SULV GH OfLPSRUWDQFH HQWUH HW MXVTXTYj] GpSI
2006. Cette étude montre également que les problématiques qui ont amené lsesadeiesir

appel au dispositif DLA sont plus souvent liées a des difficultés financiéres et au maintien de
OTHPSORL PLVVLRQCeheHdaht cpprels @aynobkstidss faiblesses dans le projet

ont été révéléesle telle sorte quUO TLQJIJpQLHULH D SOXYV -Bi&te\yue surddd OH S U
difficultés financieres Ces dernieres peuvent finalement étre assimiléeseaforme de

symptome de la fragilité du projet. Pouseigner2 OHV V\PSW{PHV LO IDXW UHY

du probéme, a savoir le projet associatif.

1.2. /YDSSDULWLR Qrajzth¥sdeirtivY¥ da® la presse spécialisée
/H IDLW DVVRFLDWLI HQ )UDQFH QYHVW SDV QRXYHDX %DU
«projet associatif QYDSSDUDLW SD \a g HIDD Nouk »avd s @ diooG Depas
QRWUH WUDYDLO GH UHFKHUFKH ldeQe-tVastQpuadu@W\Frah§d. GHQ W L | |

La recherche en sciences de gestion se basant sur les pratiques de terrain, nous avons consulté
des revues professionl@lHV VSpFLDOLVpHYVY 'DQV OH GRPDLQH DVVRFL
fait office de référence. Créée au début des années 19906cicétiéet initialement une revue
HVVHQWLHOOHPHQW MXULGLTXH SXLV | SD Unsichhntps] HC
comme le management, la stratégie, la communication. Une autre revue, intitulée Association
ORGH GT(PSORL $0( HVW pJDOHPHQW XQH récehiedédd@ FH ELH
GHVY DQQpHYV TXH Of{DXWUH

4 http://www.avise.org/sis/default/files/atoms/files/201506 _avise impact_dla_2014.pdf
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Ainsi, la notion de 4rojet assoiatif 2 HVW WUqV UpFHQWHen(1Q9&TKHW FH Q
premier article pYRTXH OH SURMHW aGéur Gh§eVidsRdtdtingvdnReQlus et
VDODULpPV /IDXWHXU XQ GLUHFWHXU JpQpUDO GH IpGpUD)
économique des associations est de plus en plus complegg agsociations sont contraintes
désormais a concilier pertinence de leyrojet et performance de leursactivités
economiques. Il est intéressant de constater ici que le mot projet est aulisimgt activités

DX SOXULHO 'DQV OTHVSULW GH VRQ DiXpofetél que EBMiIW H S K U
ci doit étre cohérent avdes DFWLYLWpV pFRQRPLTXHV GH OfYRUJDQLYV
premiere occurrencedu mot «projet» que nog avons identifiée dans les revues

professionnelles.

Mais cTHVW HQ TXH OH pProj® AsSdtiaGbHaitdRiviellen@nt son entrée

dans cette presse et dans la réglementation comptab&dffdE, le Comité de Réglementation

Comptable (16 férier 1999) définit officiellement la notion de projet associatifLe projet

associatif ou le projet de la fondation, est constitué des différents objectifs fixés par les organes

VWDWXWDLUHPHQW FRPSpWHQWY GH OYPYDWOVLRHIUD G REMRIXV (

I TREMHW VRFLDO TXDQW | OXQ Y RENMH W pVIRFIL\D OF BSMHP 8 T\DX/MWR

IRQGDWLRQ FRUUHVSRQG | O BRLE MrbjéVassqrldtifsemBI®OdINe atrel V. VW

constitué des objectifs permetta@ |l UpDOLVDWLRQ GH OfREMHW GplILQL GD
GH OTDQQpH -XULVYDVVRFLDW L Ranho8vellenktHictio@ D UWLF

fiscale accélére le besoin de réflexion stratégique et I'évolution du projet asseciatif

LesDQQpHV HW VRQW OYRFFDVLRQ GH SDUOHU GX FH
de la vie associative et des différentes instructions qui réglementent le champ associatif en
France. En paralléle de cet anniversaire, de nombreux articles partdet organismes de
FRQWU{OHV VRQW UpGLJpV /H SURFqV GH -DFTXHV &UR]F}
Recherche contre le Cancer (ARC), ainsi que le verdict (le 30 juin 2000) de sa condamnation
pour abus de confiance et abus de biens sociaux addifrayes la chronique. Dans la méme

période, le scandale Enron a lui aussi ouvert des débats et des prises de décisions concernant
les dispositifs de contrbéle des dirigeants. Que les destinataires de la gouvernance soient des
actionnaires (cas Enron) oesimembres adhérents &R C), la problématique du contrdle

GHV GLULJHDQWYV HW GHV PpFDQLVPHYVY GH JRXYHUQDQFH F
PLV VXU OH GHYDQW GH OD VFqQH /H VFDQGDOH GH Of

5 Juris Associations (n°144, 15 septembre 1996, p. 36 et suiyantes
16



communauté des assations et questionné la gouvernance associdilueant cette période,

la question du projet associatif semble mise en suspens.

A partir de 2004, on commence de nouveau a retrouver la notion de projet associatif dans les
articles, et de plus en plus réiggement. On y trouve les mots, maa\sYUDLPHQW GYH[SOLF
VXU OD PDQLgQUH GH JpUHU RX GH FRQVWUXLUH XQ SURMH!
gue des articles sont consacrés a ce sujet. Ces derniers sont majoritairement rédigés par des
consultants. Leur maniére de décrire le projet associatif fait tout a fait écho aux méthodologies
de projet que la littérature scientifique sur le projet préconise, depuis déja plaistdans. En

XQ DUWLFOH UpGLJp SDU OdiNVQuverhevit Rskoeisfitraity d&sX E X UH |
HQMHX[ HW GH OYfpYROXWLRQ GH OD QRWLRQ GH SURMHW D

$LQVL OD QRWLRQ GH SURMHW DVVRFLDWLI DX UHJDUG Gl
GH OYKLVWRLUH GX IDLW DV VR Etlchriéspond] @erlyDe@ied arhéay W U q
de décalage, a la progression exponentielle des références bibliographiques incluant le mot
projet (Boutinet, 1990 $LQVL OH PRQGH DVVRFLDWLI QffapéSDV IDL"
la fievre» du projet. Cedernier est devenu une figure incontournable de la gestion des
organisations % RXWLQHW OH GpFULW GIDLOOHXUV FRPPH >

modernité.

1.3. La genese du projet de recherche
Au cours @& notre seconde année dagterrecherchg nous avions mené une étude sur les
enjeux de la formation des dirigeants bénévoles. Le sujet nous avait été grandement inspiré par
OHVY EHVRLQV SUDWLTXHY GYfpYDOXDWLRQ GHV GLVSRVLWLI
la Région Centre$X FRXUV GH OfpWXGH HPSLULTXH PHQ@QuH HQ
SHUVRQQHV DX FERetnitlvecdBff HQWUHWLHQ

La question du projet associatif, au cours de cette ghsti@apparue et revenait régulierement
dans les échanges avec les diffetnL QW HUURJpV /1XQ GYHX[ HQ UpSRQV!
risques du manque de compétences des bénévoles pose une problématique centrale sur le projet

6 Le Mouvement Associatif, anciennement Conférence Permanente des Coordinations Associations, est une
association confédératth DX QLYHDX UpJLRQDO HW QDWLRQDO 6HV DGKpUHQWYV V
QDWLRQDOHY %LHQ TXYLO VRLW SDUWLFXOLqQUHPHQW GLIILFLOH GYpYD
le Mouvement Associatif représente enviror¥s/8les associations fédérées sur le territoire. Cette association
UHSUpVHQWH OfHQVHPEOH GHV LQWpUrwvY GX PRQGH DVVRFLDWLI HQ |
changent régulierement. De maniere récurrente, le Mouvement Associatif estlipagtinent proche du ministere

GH OfpGXFDWLRQ QDWLRQDOH FHOXL GX VSRUW GHV VROLGDULWpPV R
" Master Finance Controle de Gestion (FCG), voie recherche.
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associatif.

VRXVYPSXOVLRQ GIXQ WHFKQLFLHQ SDUFH TXILO D SOXV

«'LVRQV TXIXQ EpQpYROH YD ODLVVHU IDLUH

GpYHO
(

développer le projet dans une approche purement parfois économique ou technique en
VIipFDUWDQW GH OD SKLOR-\PRBHKL K HH XQ TIDVWWR FIXOTWR QR H M O

DYHF

«

XQH DVVRFLDWLRQ WRWDOHPHQW «

HQILQ TXL GDQ

premier, de son approche, de ce pour quoi elle exidt&n étudiant les différents dispositifs

de formation et leurs enjeux auprés des dirigeants bénévolesavanssrapidement compris
TXH OH F°XU GX VXMHW pWDLW HQ IDLW FHOXL GX SURMHW

notre sujet de these.

Parmi les principaux résultats de cette &tudX QH VHFWLRQ VILQWPpPUHVVH SDU)

associéf :

X

La définition méme derojet associatif(PA) GLIIqUH GTXQH SHU
selon que cette derniére a un regard plus militant, comme le dirigeant bénév
plus opérationnel, comme le directeur ou le financeur public. Ces visions diffé
rendent difficile une définition globale du PA.

Les difficultés organisationnelles (problématiques financieres, urgence
GpFLVLRQV LPSpUDWLIV GH JHVWLRQ« RQW
sur le projet associatif en second plan, alorem§ue, paradoxalemengglui-ci est
OfpOpPHQW FHQWUDO GH GLVWLQFWLRQ HQW

/RQQH

ole, ou

J

rentes

~

D

des
SRXU FI

UH XQH

ou publgue 6HORQ OTXQH GHV SH BAN&QQESUrlapméeideUR Jp H

OYDVVRFLDWLRQ
/I NDVVRFLDWLRQ HVWHDGYFH QRHW VG HANXIYH O
logique de projet avec ses partenaires institutionnels publics. La ou avar
GHPDQGH GH ILQDQFHPHQW GHYDLW VH MXVW
organismes publics financent des projetsfquO HVW QpFHVVDL
GYREWHQLU XQH VXEYHQWLRQ /H SURMHW GR
VRUWH TXJLO SXLVVH rWUH VRXWHQX ILQDQF

intérét social, sociétal ou économique sur tattare.

Figurel : Principaux résultats issus de notre recherche antérieure (2012)

8 Annexes du mémoire de master. Entretien B. Page 7.
9 Mémoire de recherche, MarLaure BORDIER (2012), les enjeux de la formation des dirigeants bénévoles.
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2./TREMHW GH OD UHFKHUFKH

Le contexte de la recherche montre un besoin croissant des acteurs associatifs pour comprendre

HW UHQRXYHOHU OHXU SURMHW /fpWXGH GH OD OLWWpUD!'
OD ERVWH QRLUH GX SURMHW DV VR FAUDW tdni@igsanSeDavictth® F R U H
UHFKHUFKH QYH[LVWH DFWXHOOHPHQW VXU OD TXHVWLRQ

associatif ou non.

2.1. Le projet associatifdans la littérature
La recherche scientifique francophone sur le monde associatiivessifiée. Elle réunit des
sociologues (Laville, 2018; Draperi 2014) et gestionnaires (Rousseau, 20@ubost, 2010
Bernet, Eynaud, Maurel et Verch€haptal, 2016), auteurs menant leurs recherches dans le
milieu associatif, et plus largement @¢¥ OH FDGUH GH OY(FRQRPLH 6RFI
/ITLQWpJUDWLRQ GH OD ORJLTXH JHVWLRQQDLUH GDQV OH
travaux scientifique /DYLOOH HW *OpPDLQ TXH FH VRLW Gf
gouvernance (Hoarau et Ldei 2008, Eynaud, 2015), de sa gestion (Valéau, 2(DBbost,
2010), ou bien de ses caractéristiques statistiques (Tchernonog, @688 LVWH QfHVW F&+
SDV H[KDXVWLYH 'H SOXV HQ SOXV GH FKHUFKHXUV VY{LQ
OYRULUMDDWLRQ DVVRFLDWLYH HW GYXQH PDQLqQUH SOXV
Of(FRQRPLH 6RFLDOH HW 6ROL G hdéfihir Ie6 6ontaBrR ®aé viteeH OR L
en 2014.

&RPPH QRXV OYDYRQV GLW SOXV RKEBRLH® ®NBWR BDNVWLR/Q\VC
FKDTXH DQQpH VL ELHQ TXH OH QRPEUH GYDVVRFLDWLRQV

Tchernonog199) a étudides principales causes de mortalité des associations

X Le retrait ou la défection des bénévolé2%),
X ID SRXUVXLWH VRXV XQH DXWUH IRUPH MXULGLTXH RX

X

La fragilité du projet associatif (10%)
Xx /IHV FRQIOLWY DX VHLQ GH OfRUJDQLVDWLRQ

Ainsi, les facteurs humains censtituent le premier élément explicatif de la cessation de
OYDFWLYLWp TXYLO VIDILVVH GX UHWUDLW GX IRQGDWHX

10 Nous parlerons plus longuement des travaux de cet auteur au cours du chapitre 1.
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OYDVVRFLDWLRQ LO UHSUpVHQWH SOXV GH OD PRLWLp GHV
FDXVHV GYqpkK:Hb)VLa limite de cette étude quantitative est de ne pas évoquer les
possibles liens entre ces différents facteurs. Il est en effet probable que la disparition de
OYRUJDQLVDWLRQ SXLVVH rWUH Gihsyrhbis\VddtratsqQ WosShlepgdej G H 'V
la faiblesse du projet associatif les ait nourris. Ou-vexsa. Ces liens éventuels ne sont pas du
WRXW WUDLWpPpV GDQV OD OLWWpUDWXUH 3RXUWDQW FRQF
telle recherche fHVW SDV j GpPRQWUHU

Les auteurs cités précédemment proposent différentes définitions a la notion de projet
associatif. Certains le définissammme étant fa dimension institutionnell@ GH OfYDVVRFLDW
(Bernet etal., 2016: IDLVDQW SIS WHTEHXGpILQLVVDQW OYDVVR
action et un péle organisation. Dans cette visiorRAereprésente la mission, pour laquelle
OYRUJDQLVDWLRQ GpSORLH OHV PR\HQV QpFHVVDLUHV j PR
référence (Boumet, 1990).' I DXWUHYV VIDSSXLHQW VXU OfDV&liFrW IRUP
Dubost (2010), «©H SURMHW DVVRFLDWLI FDUWH GITLGHQWLWpP
formalisé qui décline les valeurs fondamentales et fondatrices de cette derhiése.eh
JpQpUDO XQ GpYHORSSHPHQW GH OYDUWLFOH >xHf¥ VWDW
SHUPHW GH IDLUH FRQQDVWUH RX GH UDSSHOHU OHV FDUD
poursuivis, garantit la continuité et la cohérence detons menées, donne le cap a suivre

pour les cing prochaines années et doit régulierement étre réexaminé

Cette définition, que nous ne retrouvons pas de maniere si normative parmi les autres

FKHUFKHXUV VILQWpUHYVVa&3tQagégy®D DXHMVWMRHO EMN B iARHVE WX
Cependant, lors de notre étude2il2 QR XV DYRQV FRQVWDWp TXH FH GR
SDUWRXW SDV WRXW OH WHPSV RX QYD SDV pWp UpH[DPL
plus de cadre et a peine de réféerencv XU OHV YDOHXUV HW OHV PLVVLRQV !

Au-dela du document en lanémeJe projet associatif serait donc une ou plusieurs missions,

basées sur un socle de valeurs, et déclinées en objectifs et en actions cohérentes

Selon Roussea004), IH SURMHW HVW pJDOHPHQW XQ pOpPHQW F
OYLPSpUDWLI GTLQWpPpJUDWLRQ GH OD ORJLTXH JHVWLRQ
reformulation du projet devient capitale, et ou les notions de gérer et militer praftorsleur

sens *pUHU OTRUJDQLVDWLRQ HW PLOLWHU SDU X@eSURMHW
au jourlescrises organisationnelles que semblent condamnées a traverser les organisations du
VHFWHXU GH OfpGXFDWLRQ SRSXODL Uélaclibe &YehfllifUH FUL VI
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(OOH FRUUHVSRQG j OTLQYHU VR G BRA W KR U UGHT IGGIL
GH FHV RUJDQLVDWLRQV ORUYV Texversen@2ht de seneidittvdsVH FR Q (
sociales portées par les WR\HQV UHJURXSpV TXL VROOLFLWHQW
WUDQVIRUPHQW HQ LQLWLDWLYHV SXEOLTX@®pVcif).) Selod ROOLFL
Rousseau, cela conduit a créer une dissociation, du fait de la commande pahliguies
initiatives a mener et le projet fondateur qui se délite progressivement. On retrouve, bien que
non FLWp FKH] 5RXVVHDX1901¢dG2060 & H MR @ KIHIDIWVXHOOH OTRUJDC
progressivement le projet, mais avec une cause identifiée chezeRauselle de la commande
publigue. Cette organisation est dite dissociée selon Rousseau, et cela conduitiseudes
croyances /f{DXJPHQWDWLRQ HQ YROXPH GHV DFWLYLWpV FRQC
125) j XQH LQWpIJUDWLRQ iogirQ&H @ R/H TXHVPBVR/WLRQ ORU\
correspond a larise de croissancet conduit soit a la reformulation du projet associatif, soit
] OYDEVRUSWLRQ SDU OH VGuawaldeniSrxlgdideeR valdeuBalE KD Q G
correspond a une luttiesdirigeants bénévoldggue Rousseau nomres« agents») pour faire
valoir leur projet, malgré les attentes divergentes des différentes parties prenantes. En cas de
réussite, cela les conduit vetOfDVVRFLDWIPPRQ UpDVVRFLpH

Si cesdernierdravaux nous ont longtemps semblé pertinents au début de notre recherche, nous

en avons cependant souligné les limites. Rousseau base son travail sur la question du sens de
OYDFWLRQ VDQV FHSHQGDQW SUpFL\sesUWiresHDE mEénd HE¥s WKpR
TXDWUH FULVHV WHOOHYV TXYLO OHV D GplLQLHVY QH UHSR
fait, sans discussion théorique a posteriori. Cela nous a conduit & nous éloigner de son travail,
GIDXWDQW SOXV TEHI XITLIQDPHURHAHXW U ELXOLqQUHPHQW OH SU
H[SOLTXp FH TXYLO HVW FRPPHQW LO IR QédiMn&&QMal, /H SUR
LO QTH[SOLTXH QL FRPPHQW QL DYHF TXL QL DYHF TXHOO]|

2.2. /1R E t&Hahése ouvrir la boite noire du projet associatif.
1RWUH WUDYDLO GH UHFKHUFKH D GRQF FRQVLVW:® j RXYUI
GLUH TXYLO YLVH j FRPSUHQGUH FH TXTJLO HVW FRPPHQW L
sembOH VL GLIILFLOH GDQV FHUWDLQHY DVVRFLDWLRQV HW

2.2.1. A propos de la métaphore
Parler de ®oite noire2 FITHVW LQpYLWDEOHPHQW UHFRXULU SRQFW)>
de la métaphore en science est discuté, Vaitgpolémique. Ainsi pour les uns, la métaphore

constitue un outil fructueux de la pensée humaine et joue un réle important dans la pensée
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scientifique Cleary et Packard1992. Pour les autres, ce méme auteur indique que la
SROpPLTXH SRUMWIit¢ scigntifigue duQ raiBodriement par analogie Bien
TXILQGLVSHQVDEOHY GDQV OH SURFHVVXV GH FUpDWLRQ \
doivent étre purgées de la justification du discours scientifigq(@p.cit.: 18). Cependant,
OYDXWHXU FRQFOXW VRQ dedmchérees, Hisforiqyes Ou menBe® MpEX H ©
de chercheurs contemporains, portent ainsi sur le raisonnement des scientifiques et révélent
OfLPSRUWDQFH GHV DQDORJLHV GDQV héstp & Bes ébbiss/ LRQ G+
(op.cit. %LFKRQ WLHQW pJDOHPHQW OH PrPH GLVFRXI
GpEDW PDLV OTXWLOLWp GH OYDQDORJLH RX ®é6uce& PpWDS
Durieux, 2002).

Le recours ala métapho®H OD ERVWH QRLUH HVW SRXU QRXV XQ PR\F
recherche FRPSUHQGUH FH TXY{HVW OH SURMHW DVVRFLDWLI
OYRUJDQLVDWLRQ &KHUFKHU j UHSUpVHQWHU XQ REMHW
réification. Selon Bichon (2017), Germain et Lacolley (2012) ont méme été ameneés a interroger
OfH[LVWHQFH PrPH GH OD GpFLVLRQ (Q HIIHW FHWWH GHU
HW GRQF OYH[HUFLFH GYXQd¢lLalbecianRn® Beal lqieé pe prédutd QW L IL T X |
chercheur qui va en identifier les étapes, puis les nommer pour construire son propese objet
(Bichon, 2017 45).

2.2.2. Le risque de réification
,O VHPEOH GRQF TXT ketQledljmhitesvala XdficationVv TaX d€finition la plus
communément admise pour ce mot consiste e x WUDQVIRUPDWLRQ WUDQ"
abstraction en objet concret, en chogé Le synonyme proposé par les dictionnaires est la
FKRVLILFDWLRQ /H UHYHUV GH FHWWH GpmugbleHlus=IHVW 7
encore lorsque cetabjet» est considéré comme une construction sdéjdke chercheur a

tendance a rendre statique ce egtidynamique

Ce risque, nous avons fait le choix de le prendre, tout en connaissant ces limites. Et afin de ne
pDV QRXV DUUrWHU j XQH GHVFULSWLRQ VWDWLTXH GH FH
processus de construction ou de renouvellement (partie 2), nous alldddHabj GH OfDVSH
statique pour en comprendre les dynamiques, en particulier orgamigdles (partie 3). Ainsi,

nous avons dans un premier temps cheactéifier le projet afin de le définir et de comprendre

Hwww.cnrt.fr/definition/reification
12 Nous nous en justifions au début du chapitre 2.
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VHV SURFHVVXV 'qV ORUV TXH QRXV OTpWXGLRQV VRXV \
FRQVWDQWH LQWHUDFWWRQHNY Bl FWAHPRUMN DRHLW DARhER@L | L F D W |
&THVW GRQF SRXU QRXV XQ RXWLO PRELOLVp HQ SUHPLqUH

recherche, puis nous nous en séparons pour étudier cet objet.

2.2.3. A propos de la «boite noire»
Callon etLatour (2006 19) évoquaient déja ce concept deoite noire» en 198%. Lors de
OD SDUXWLRQ GH OD SUHPLqUH )téttebditeRa@nf@rhe edIsurF gudiS L W U H
RQ Q1D SO X)\tejdahHerdarehWest devenu indifférenBelon ax, ce qui est mis en
boite noire sont des arguments sur lesquels il ne faudrait plus avoir a négocier, afin de les
GLIlpUHQFLHU GHVY DXWUHV &H TXL HVW LQWpUHVVDQW GD
PLVH HQ SHUVSHFWLYHeg@gH OfpYROXWLRQ GX FRQ

, QLWLDOHPHQW pWDLHQW PLV HQ ERVWH QRLUH WRXW FH T)>

les changements a opérer ont rendu nécessaire la réouverture de ces fameuses boites.

$XMRXUGYTKXL Obditd-moiger esEutdEiHobdv p SRXU QRPPHU OfTLQWp!
VI\IVWgPH GRQW RQ FRQ @Dite\si@pdtyet FeRaQtUR dais\pour B aliel\wh
ne sait finalement pas (ou plus) grasttbse du fonctionnement interne.

Concernant le projet associatif, la littérature actuelle nous permet de comprendre son
importance comme conditigine quanorGH OfH[LVWHQFH GH OfRUJDQLVDWL
2010) ou sa prééminence sur les dispositifs de gestion de cette defwsneet al, 2008).

Cependant, les différents autemnsbilisésne sont pas entrésdans» le projet associatif, a

savoir les rouages de son fonctionnement.

La boite noire, vea comme un systeme méconnu mais dont les contours sont connus désigne
donc cequi est non observable, non connu et qui résiste a la compréhension. Cependant, une
autre acception désigne ce qui est codé, chiffré mpassiblement disponibbe permettant

alors «xGYREVHUYHU HW pYHQWXHOOHPHQW da avibteVLU FH
compréhensiom (Grange, 201319) en évoquant les fameusdsoites noires présentes dans

OHV WUDQVSRUWY DpULHQV SDU H[HPSOH &H TX{YDSSRUWI]
FRQQDVWUH OYLQWpPULHXU GH OD B &wiéhtradadiploreHQ RXYUD

13 « Unsaewing the Big Leviathan; or How Actors Macrostructure Reality, and How Sociologists Help Them To
Do So?», in Karin D. Knorr and Aron Cicourel (dir.)Advances in Social and Methodology. Toward a
Integration of Micro and Macro Sociologiglsondon, 1981, pp. 27303.
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&THVW SRXUTXRL QRXV PREhd¢ YdR& \en Rant padiculiemenGH ©
FRQVFLHQFH GH FHWWH GRXEOH D Frests&W laRaghprehns@n IRQFW L
PDLV TXH OTRQ SHXW FKHIUF K&TH )V REG H UNHV FSW RS/ GH O

dans la boite noire.

Lorsque nous sommes entrée sur le terrain, nous ne savions pas ce que nous allions trouver dans
FHWWH ERVWH QRLUH (QWUHU Glz@her®@npRréH QRLUH GX S

Xx CH TXYfLO HVW
x Comment ilse fonctionnemais également
x CRPPHQW LO LQWHUDJLW DYHF OfRUJDQLVDWLRQ

Ces trois questionnementsconstituent & structurede cette these GRQW OfYREMHW
progressivement centré sur un moment clé du projet, celui de sa redéfinition, quand on le
réexamine(Dubost, 2010), lereformule 5R XV VHD X RX FRPPH QRXV C
UpJXOLQUHPHQW HQWHQGX GXUDQW O HMnGaUdeRoGvdId GILPPH

/ID OLWWpUDWXUH GpGLpH j OT1(66 QH SHUPHWWDQW SDV G

littérature nous conduit a étudier celle de la gestion et du mangement de/part projet.

2.3. Un gapidentifié : le renouvellement du projet
Cette littératuresst prolifiqgue. De la gestion de projet au management de projet, et passant par
le management par projet (Leroy, 1996), de nombreux auteurs proposent des définitions du
projet, bien que ce dernier soit éminemment polysémique (Boutinet,; 1Bi80on, 2017.
3DUPL OHV FDUDFWpPULVWLTXHY FRPPXQHYV TXH OfRQ UHW!
198 TXL UpVXPH OH VRFOH FRPPXQ GI1XQH JUDQGH SDUWLH
de gestion. Ainsi, le projet est une activité visant a atteindretigidhal qui répond a un besoin
exprimé; cette activité est spécifique, singuliere et non répétitive, combinatoire et
SOXULGLVFLSOLQDLUH VRXPLVH J OYLQFHUWLWXGH VIL
irréversible et historique et soumise a des Wemexogenesle postulat étant que le projet est
XQ V\VWgPH RXYHUW &HWWH GpILQLWLRQ QH SHUPHW HQ

puisse a un quelconque moment étre renouvelé.

Dans ce type de définition, un projet est abandonné ou réal&és, étant borné dans une
temporalité irréversible, sa date de fin doit étre, a un moment ou a un autre, définie. Or
FRQFHUQDQW OH SURMHW DVVRFLDWLI OfLGpH GH OH UHQ
TXYLO QH VIDUUrWH SDtbontimlRPPH XQH pYROXWLRQ
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I1RXV QIDYRQV WURXYp HQ VFLHQFHV GH JHVWLRQ DXFXQ
renouvellement du projelR X GH O { 3yQongriis VWWDD FW XDOLVDWLRQ UHIRUP
Il semble doncT Xify autre cadre théoriqueit nécessairpour appréhender la question du
renouvellement du projet que ceux actuellement existants en sciences de gestion. Par exemple,

en sciences politiqgues, nousvoas identifié quelques documelitsqui évoquent le
UHQRXYHOOHPHQW GX SURMHW &HSHQGDQW Oj QRQ SOXV
QYH[SOLTXH Q Wi gourgedt RPHRWR MHW VH UHQRKW W® OTHX H ¥ BVLLER@!
pas le sujedesdits documents. On y trouve les motenouvellement du projet ou encore

«projet obsolescert VDQV TXH FHOD VRLW GTXQH P&tk ghsehcR X G X C

de conceptualisation du renouvellement du projet constitué aigapidentifié.

3. Le design de la recherche

3.1. La posture du chercheur
/IH WUDYDLO GTpFULWXUH HVW OH WUDYDLO GHretoRQ FHSW X
HQWUH OH WHUUDLQ HW OHV GLIIpUHQWHYV OLWWpUDWXUHYV
SRXKDLWRQV PRQWUHU GDQV FH PDQXVFULW FfHVW OH SU
faire émerger la problématique observée. Afin de reimdediigible le chemin qui a conduit &
OYfpPHUJHQFH GH OD SUREOpPPDWLTXHa pdoQer@iité relteW QpFH'
Nous sommes comme Johanfiésc ,O PH IDXW SURJUHVVHU HQ GHX[ WHP
les faits et les diresducaseneexPHV HQ PRQWUHU OYDJHQFHPHQW LQ\
problématique. Si je les rapporte aussi honnétdmaa possible, le jury aura toutes les cartes
en main pour critiquer la prétention et la validité de mes interprétatio@ H QfHVW TXTHQV
a partir des dires des acteurs et de la problématique portée par la situation, que peut

commencer le travail pesonnel de compréhensionFronda et Moriceau, 200@7).

/IH GHVLJQ GH OD UHFKHU FERehinV§ishmt\V® HERIQIG FRW VW WX LV T L
Johannes (Fronda et Moriceau, 2000), nous avondégédes premiers mois de notre recherche,
sommée deguestions quelle est votre problématig@eQuel est le cadre théorigdutant de
TXHVWLRQV DX[TXHOOHV QRXV QYDYLRQV DXFXQH UpSRQV!
avoir a priori. Nous étions alors convaincue qiécider G XQH SUREOpPDWLTXH GH
ODTXHOOH QRXVY DOOLRQV WUDYDLOOHU GXUDQW SOXVLHXI

14 Se référer a la section 3 du chapitre 1 qui présente plus amplement les extraits sélectionnés.
3HUVRQQDJH FHQ\Whadr@s GuHa @bbté d tdinprinsgEronda eMoriceau, 2000.
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REVHUYHU OH SURMHW DVVRFLDWLI VRXV OTDQJOH GX FRQ\
confirmé la place du cordile dans la gestion du projda suite de ce manuscrit montre en effet
TXH OH FRQWU{OH D XQH SODFH SDUWLFXOLcaadrepo&fHVW M

tenter de comprendre le projet.

En effet, omme Johannes, nous avons choipak écouterle cas étudié, avec le parti de
faconner au fur et a mesure la méthode qui conviendréliid. : 33). &fHVW OD UDLVRQ
laquelle nous présentons ce design comme une route que nous avons suivi, de questionnements

empirigues en propositions théoriques.

32. /ITH[SOLFLWDWLRQ GX SODQ GH WKqgVH
Constatant ce vide théorique sur la question du projet associatif, nous avondéfmituce
SKPQRPgQH SRXU WHQWHU OfpPHUJH®Qrgler@drgehgpitFeD)lc UH T XL
Cette réflexion théorique, nourri&E 1 XQH pWXGH H[SORUDWRLUH DERXWL
concept Projet (P majuscule), constitué de quatre dimensions a temporalité distincte. Il est
fondamentalement différencié du concept de projet tel que développé dans la littérature, par
O 1R E V ReQléldes dindg@Rsions. Ainsi, contrairement au projet opératoire ou organisationnel,

le Projet est destiné a étre renouvelé.

Nous sommes donc partie sur le terrain, avec deux grandes questibXsitel §u/le projet

associatif? Comment se renouveltel © &fHVW GXUDQW QRV LPPHUVLRQV
REVHUYDWLRQV TXTHVW DSSDUXHKomdét WURMGaILePH TX
OYRUJD YV DWARMQYFPARQWXHOOHPHQW " /TLGpH pWDXIMWMA\GWM F K

ce qui pose probléme dans la questarrenouvellement associafif

Dans la méme période, nous avons commencé & nous questionner sur le cheikidulex»*®

gue nous souhaitions pour comprendre le terrircadre épistémologiquéchapitre 2). Le
WUDYDLO GH UpIOH[LRQ pSLVWpPpPRORJLTXH D pWp WUqV OR
premiére immersion sur le terrain a la conceptualisation théorique finale, en passant par la
sélection du cas, les choix de récoltes de donnéesydeetuction difficile (car la encore, nous

QH SDUYHQLRQV SDV j FKRLVLU XQH SRUWH GfHQWUpH G|
mobiliser pourcomprendreFH TXH GLVDLHQW FHV GRQQpHV /D OHFW

®30XW{W TXIXQH PpWDSKRUH FHWWH FRPSDUDLVRQ D SOXV YRFDWLR
qui constitue un cadre mais aussi un guide stable, accompagnant le chercheur sur son terrain, durant ses analyses

etlorsdutraDLO GH FRQFHSWXDOLVDW inR@evisulle@HH W DDL Wp WO IGRRMX B H/ DU U
FRQFOXUH QRXV GLURQV TXH OYpSLVWpPRORJLH HVW DX YpKLFXOH FH
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(2000) nous a ouvert un®@ie sur la notion de complexité. Nous avons continué nos lectures

avec les écrits de Morin (1987, 1990), Martinet (1990, 1993). Nous avions trouvéitare »

TXL QRXV FRQYHQDLW FHOOH DYHF ODTXHOOH QRuUsV VRXKL
la posture la plus cohérente avec ce que nous sommes, avec hotre maniere de penser. Elle nous
correspond fondamentaleme@omprendreOfpYLGHQFH GH FH FKRL[ D pWp S
réconfort. Nous pouvions alors retourner a nos données, et tentePde ddHQGUH FH TX{H

disaient.

Le choix du terrain VI HVW IDLW GH PDQLqUH QDWXUHOOH /RUV GH
relation avec les dirigeants du Mouvement Associatif Centre. Partageant les résultats de notre
recherche de master avec eux, *FfSOLTXDQW QRV VRXKDLWYV GIpWXGLHL
GITHQWUH HX[ QRXV D FRQVHLOOp XQH/IRIXH GHY O WMIQR/M LH@ |
Loir-et &KHU IpGpUDWLRQ GpSDUWHPHQWDOH GYDVVRFLDWLR
lui était évident: cette organisation avditesoinde renouveler son projet. Elle souffrait de
GLIILFXOWpV UpFXUUHQWHY LVVXHV GH FULVHV SDVVpHV F
SDUYHQXV j UpVRXGUH ,0 V Y é&xdaptionmeldMoth Do) Da/chsiQ VLW XD
GYIXQ FDV QH GRLW SDV rWUH OD UHSUpVHQWDWLYLWp PF
VLWXDWLRQ H[WUrPH HVW SRXU FH W\SH GH UHFKHUFKH
situations plus communegFronda et Moriceai2000: 41, note 30).

En fonction de nos questions, nous avons mobdis&rentesdonnéesqualitatives: des
GRFXPHQWYV G YD Urerkiusrde YeurtoRs? |3 djetd Yassés formalisés) qui ont donné
OLHX j OD UpGDFWLRQ GTXQH PéntgeReht Deh&sLad coDr qeHIfhix HW
SPULRGHV GYLPPHUVLRQ DQQH[H 1RV REVHUYDWLRQV Q
situatonnHQ SDUWLFXOLHU SRXU TXDOLILHU OH FOLPDW VRFLD
acteurs, et entre les différditvy FDWpJRULHYVY GI{DFWHXUV

Ainsi, lorsque nous avons voulu comprendmmment se renouvelle le projet associatif

(chapitre 3 IDFH j OfDEVHQFH GH SURMHW GDQV OD VWUXFWX
difficile possibilit¢”" GYREVHUYHU FH UHQRXYHOOHPHQW HQ DFWLRQ
GRQQpHV LVVXHV GH OfpWXGH KLVWRULTXH 1RXV DYRQV
SURMHFWLRQ FODVVLTXH GYfXQ SURFHVVXV TXLlorwpga¥H j Upp
SURMHWpP YHUV OIDYHQLU SXRIFBRXXVDG RIQQM@ R LEH O L\

17 Cette observation était difficile mais non impossifefHVW OD GXUpH GTLQYHVWLIJDWLRQ TXI
OfLPPHUVLRQ 1RXV OH YHUURQV GDQV OD VXLWH GX PDQXVFULW FH |
pour étudier les acteurs cherchant a renouveler le projet est proportionnellduf XfOWpV TXTLOV UHQFRQW
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empirigue nous a questionn@ourguoi estce que ce processus exiskePour comprendre
OfH[LVWHQFH HW OH U{OH GH FH SUReé&stHonveXa/litetreddO HV DF
projet hapitre 4), en particulier celle basant la stratégie sur le projet (Aurégah, &007),

mais aussi celle évoquant la stratégie délibétéla stratégie émergente (Mintzberg, 1990).

Nous avons également solliciteleRQFHSW GH FRQVWUXFWLRQ GX VHQV Gt
1995). La distinction entre projprocessus et projeontenu (Bréchet et Desreumaux, 2005)
nous a permis deomprendreOHV UDLVRQV GH OYH[LVWHQFH GH FH SUI
O Tp MDEIRRKQ G T Xeib&&RAdriAdY a@ports empiriques et la mobilisation de ces
différents cadrsthéoriques, nous proposons unodele permettant de comprendre le réle de
OfLQWHOOLJLELOLVDWLRQ GD@EWYueH).UHQRXYHOOHPHQW GX

Malgré ces avancées intéressantes dans notre volonté de comprendre le Projet associatif, nous
QYUYDYLRQVcampixdd QU Posaiprobleme (Q HIITHW HQ GpSLMIeGIXQ Ol
FRQVWUXFWLRQ HW GH UpGDFWLRQ GYIXQ SURMHW IpGpUDO
vVDODULpY FH GHUQLHU QYD SDV pWp PLV HQ °XYUH ,0 QYD
tombé en désuétud@ RXUTXRL FH-tSlpdR MWW BLN\D HX ellX &stladguestion

qui a suivi €hapitre 5). Notre analyse empirique, une nouvelle fois basée sur les données
KLVWRULTXHV D PLV HQ pYLGHQFH: @e§ HifficMtdsHiaRdieresH S O X\
naissantes, une gouvernannostable, une absence de construction collective. Cependant, le
IDFWHXU TXL QRXV D VHPEOp FHQWUDO HVW FHOXL GH OfL«
la littérature pour comprendre. Nous sommes rapidement parvengenaapt de non

décision mobliisé surtout en sciences politiques (Conesa, 2014). Le projet associatif ayant un
ancrage sur un socle de valeurs, cette discipline nous a semblé pertinente pour comprendre nos

résultats empiriques.

Cette problématique denoB pFLVLR Q Q Y p W DanthénB8eD Mes\arbi/<e ldd3 ldapvées
empiriques issus des entretiens la mettait en évidence. Elle était éminemment actuelle. Nous
avonsHQVXLWH UHSULYV GH3er@eb a RauveruHhosWobnBeQdaadleur ensemble,

afin de comprendrg@ourquoi les aceurs ne parvenaient pas a renouveler leur Projet

(chapitre6 1RXV DYRQV DLQVL PLV HQ pYLGHQFH OYH[LVWHQFF
OYRUJDQLVDWLRQ j UHQRXYHOHU VRQ 3URMHW 'H QRXYHD
relevée. Maisce&H IRLV QRV GRQQpHY QRXV GRQQDLHQW GHYV LQC
collective observée par le passkest nécessaire de libérer des temps (différenciation du temps

GH OfDFWLRQ HW GX WHPSV GH OD UplOH[LRR®@seadk@é$ PpFRQ

acteurs concernés, due en partie a un climat social tendu, et un manque de compétences
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humaines et managériales du porteur de Projet. Un probleme de cohérence entre les valeurs
affichées et mise en pratique a également éte relevé. Untustrde gouvernance particuliere

DX PRQGH DVVRFLDWLI JRXYHUQDQFH VDEOLHU D PLV H(
GILQIRUPDWLRQ HQWUH OHYV GLULJHDQWY EpQpYROHV HW \
PDQTXH GIRXWLOV 6csfdydléndniudBct€uprieduxeénRaDtransversal aux autres.
3DUPL WRXV FHV IDFWHXUV WUqV GLYHUV HW WRXFKDQW
GITHQWUH HX[ VIHVW UpYpOp rWUH OH SRWHQWLHQreOHYLHU
OfLPPRELOLVPH OfLQDFWLRQGRKL\DDRNU H FOddpagid GiWwW &
compétences 'DQV OH PRQGH DVVRFLDWLI SDUOHU GH FRPSpWH«¢
PpPRLUH GH PDVWHU QD ¥ DW XGW M jGUHp D@0IE Bev/sdukdgd déP H G X
PRWLYDWLRQ j OfYHQJDJHPHQW VR QqueBisrSdedcampetdrices RUP D W
éminemment problématique Nous avons donc une nouvelle fois solédit littérature sur ces

différents concepts. Cette confrontation de nos résultats empiriques et de ces nouvelles

littératures nous ont permis de proposematele basé sur cing étapes pour développer les

compétences des dirigeants bénévolgsgure4?2).

La formulation de la problématique de fond de ce travail doctoral apparait alors (conclusion de
SDUWLH DYHF OfH[HUFLFH GH FRQ HFgBr/48y@eLnoDsW LR Q G

exprimons ainsi

Entre Projet et organisation,le cercle vicieuxde la

non-décision et du manque de compétences.

A dire vrai, cette formulation, bh que celle émergeant de ce travail abductif, semble
SHVVLPLVWH $ORUV QRXV DYRQV SURRB&®&44), ude/prdiettiohR W Oj QF
GHV HIIudéveldpggment des compétences prioritaires des dirigeants bénévoles$ pourrai
DYRLU VXU OH 3URMHW HW VXU OfRere¥ebudlixRIQ 1RXV

développement des compétences

Ainsi, pour résumer, voici en quelques mots le plan deethe
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Chapitre 2: Epistémologie, méthodologie et

Chapitre 1: Définition du "Projet Associatif problématique

Chapitre 3: Les processus de renouvellementdu  Chapitre 4. Formaliser le Projet, ou l'art de
Projet formalisé donner du sens aux actions passées et a venir

Chapitre 5: Emergence d'une problématique de nesiécisioncomme  Chapitre 6: Emergence d'une problématique de compétence comme
frein & la mise en oeuvre frein au renouvellement

Figure2 : Plan général de la these
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PREMIERE PARTIE

LE CADRAGE THEORIQUE
ET

METHODOLOGIQUE
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Introduction a la premiere partie

«4XRLTXTRQ HQ GLVH GDQV OD YLH VFLHQWLPLPKN QHNVIWR
précisément ce sens du probléme qui donne la marque du véritable esprit scientifiqgue. Rien ne

YD GH VRL 5LHQ QYHVW GRB®@&chelald, R B WRHNW WRRY VBEHXQWHYV SUL
1938(ed.1982, p.14cité par L. Le Moigne La modélisation des systemes complgxes,

1999, Dunal).

/I TREMHFWLI GH FHWWH SUHPLqQUH SDUWLH GH WKQqQVH HV
compréhension du phénomeReojet avec un grand P, en distinction des projets (petiep)

type organisationnelsu opératoires. En effet, ¢avail doctoralQ D SDV YRFDWLRQ j D
des éléments de compréhension au concept de projet (pdéjppeaucoup étudié en sciences

de gestion (ECOSIP, 1993) dont certains avec une approche stratégique basée sur le projet
(Joffre etal., 2006). Ce que teerechercheSURSRVH FYHVW XQH ParGdeOLVDWL
permetre une meilleure compréhensidous ces projets qui ne sont pas organisationnels, qui

ne sont pas temporellement bornés, ces projets que nous nommomyajess«grand B.

&HWWH PDMXVFXOH FRUUHVSRQG SRXU QRXV j OD PrPH GL
Of+RPPH GH RMXIGHN A 1 YILes\prBjdtdIne sditVp&s Id2rojets, mais tout
FRPPHLWRLU H histaivds, ll8PLoytidstCofistitué derojets.

Le premierchapitrepose les fondements théoriques de cette distinction entre Projet et projet,

en précisantO fKpWpURJpQpLWp GHV GplLQLWLR Q\Ndusbsga® 8urFRQ W U
une étude exploratoire menée en début de thése, nous expliquerons comment nous avons été
amenée& considérer le Projet comme étant multidimensionnel et obsolescent. dfmlisons

FH FKDSLWUH HQ PRQWUDQW TXH FH UHJDUG FHWWH JULO
pour comprendre le Projet. Cette définition posée, ce point de départ choisiiéfiaissons

dans un second chapitre le cadre épistémologique dans k€O VILQVFULW OfHQVHPEC
Les méthodologies suivies au cours de cette rechemitainsprésentées, et noterminons

ce chapitreen présentanta problématiquele recherchdd pYpOpH SDU OTHQVHPEOH C
empirique. La linéaritt du PDQXVFULW H[LJH FHSHQGDQW TX{HOOH V

développement principal que constituent la deuxieme et la troisietie gata thése

I1RXV SUHQRQV OH SDUWL GpWXGLHU OH SKpQRPgQH 3UR
complexe, qui, ess SDU GpILQLWLRQ XQ V\WVWgPH FRQVWUXLW SDU
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CelurFL SRVWXOH OD FRPSOH[LWp GX SKpQRPgQH VDQV SR
OfH[LVWHQFH QDWXUHOOH GT1XQH WHOOHk(L.eWVeighe 1PWp GDQV
p.24).

Ainsi, j OfLVVXH GH QRWUH pW X Grieusid\®1s RugéDeNpRebditene ProRtS L W U |
$VVRFLDWLI FRPPH pWDQW FRPSOH[H &HWWH GpFLVLRQ QF
PHVXUH TXYLO D pWp QpFHVVDL Wies @figidns,Une reflétabtHss PRG g
VXIILVDPPHQW j QRWUH VHQV OD FRPSOH[LWp GH OTHQVHF
et par Morin (1987) et Le Moigne (1990), nous sommes dans cette pensée qui consiste a tenir
pour «impossible de connaitredgarties sans connaitre le tout, non plus que de connaitre le

tout sans connaitre particulierement les partiesCette premiere partie de thése a pour
vocation a poser les basioriques et empiriquagie nous nous faisons du Projet, soint

étudiéesaux parties 2 et.3
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Introduction au chapitre 1

« Vision wthout action is merely a dream. Action without vision just passes the time. Vision
ZLWK DFWLRQ FDQ FKDQJH WKHIMRUOG  -RHO $UWKXU %DUN'E

Ce chapitré® a pour objectif de distinguer deux conceptslui de projet, largement étudié dans

OD OLWWpUDWXUH HQ VFLHQFHY GH JHVWLRQ HW FHOXL Gt
vision plus globale et plus complexe pour appréketehbhénomenelu projet associatif. Pour

cela nous verrons que la polysémie du terme ouvre la voie a de nombreuses acceptions,
définissant des dimensions particulieres au projet. Ces derniéres permettent de comprendre
alors ce que signifieO R E V R 8 Hwgidje® & lduvre un champ de réflexion autour du

«renouvellement du projet inexploré en sciences de gestion.

1. Du concept de «projet » a celui de «rojet associatif»

dans la littérature

1.1.De la polysémie du mot «projet » GpWR XU S DlahgGe$D XW U HV
Nous nous inspirons du travail de Boutinet (1990) dansAsdiropologie du projetEn effet,
il commenceson ouvrage sur la notion de projet par une méthodologie linguistique et en
SDUWLFXOLHU SDU OH GpWRXU j GifdeEiAuy I Mngu®dpikErmble TXH O
le plus proche du francgmur le mot «projet» HVW OLWDOLHQ (Q HIIHW OHYV C
TXH OfRQ UHWURXYH HQ I1UDQoDLV WHOV TXH GHVVHLQ
planification et programmeost plus ou moins présentes chez les italierproposito
(intention); disegno (schéma)piano (plan) SURJHWWR DFWLYLWp LQWHOOHF
projet) et progettazione (activité de réalisation du proje{Boutinet, 1990 13). Les anglais
et les allemands, quant a eux opposent le pdgsseingurposeS R X U O | EQW@fpouN HW
O DO OHPDQ Gprograwsnmnizigrofect SR KM W O 1 DRpajeRtiIBLIRVXHW I DOOHPDQG
SUHQGUH HQ FRPSWH OHV GLYHUVH®WXBQBBY dXIHYCOHW @ $I-

par exemple, un dessein ou une intention en francgisomettoet progettazioneen italien.

18 8QH SUHPLqQUH YHUVLRQ GH FH FKDSLWUH D IDLW OTREMHW GTXQH S
Hammamet, Tunisie, 30, 31 mai éfjliin 2016.

¥ /H FKRL[ GH FH WHUPH HW OYDFFHSWLRQ UHWHQXH TXL QYD ULHQ |j
expliqués dans ce chapitre.
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Un détour par les langues anciennes est intéressant également. Le latin proposgum

comme meilleure correspondance seloutinet (1990), ce qui a donnérkoposition» en
IlUDQoDLV /HV ODWLQV SUpIpUDLHQW XQH SpULSKUDVH j OF
de projet. Quant aux grecs,kOV QIDYDLHQW SDV GfpTXLYDOBQW VWU
(Op.cit.: PDUTXDQW VHXOHPHQW OTYRSSRVLWLRQairaslORQ %R
et le choix lié a un but détermir@ulesis.A ce propos, Labarriere (2009) est un peu plus

nuancé quant aux traductions de ces deux termes, auxquels il ajoute un trosieiheesis

(Q HITHW GDQV OD SaQNVpWH PRUD/QVRXHS @XV H[DFWHPHQW
du «caractere» ethRVY UHOqYH GH OYDUWLFXODWLRQ HQWUH OHV
proairesis > « @(ibid. : 11). Cependant, si cet acte moral est accompli, il convient selon
Labarriere de distinguer ce qui esaecompli de plein gré (hekousioh de ce qui est

«accompli malgré sob (akousion. Ainsi, selon Vernant, 8 toute décision est bien une

« action accomplie de plein gsg toute «action accomplie de pleingréd QfHVW SDV IRUFp
une décisiom (cité par Labarriere, 2009.1). Ainsi, la traductioproposée par Boutinet (1990)

des termegroairesispar «choix moral» etboulésispar «choix lié a un but déterminetend

a distinguer les deux termes, la ou Aristote articulait les trois notions de sobbaiesis»

(Séneque le traduira par aspirdion», ce qui donneravoluntas en latin), délibération
«bouleusis» et décision groairesis? SRXU GplILQLU OYDFWH PRUDO

7RXWHV FHVY QXDQFHV GIfLQWHUSUpWDWLRQ HQ ODQJXHV Y
a la difficulté de saisir profondémieta signification du terme projet», et qui en fait un

concept éminemment polysémique.

1.2.Un historique du concept de projet dans la littérature gestionnaire
« La gestion de projet, dont le terme remonte a§ XM qgFOH QYfHVW SDV XQH SUD
6DQV UHPRQWHU DX[ JUDQGV SURMHWY GH OYYDQWLTXLWp
Révolution Industrielle, en 1845 déja, une enquéte du Times recensait plus de 1000 projets de
ligne de chemin de feren Grand¢ UHWDJQH &H TXL HVW QRXYHDX HQ UH
et la rapidité avec lesquelles cette méthode de management se diffuse a toutes les formes
GYRUJDQLVDWLRQV HW | \i.RXvffreatal, 2D06Y 46D DansGa-mikdd GuO H V
XX¢ dsecle, apparait la théorie classique, ou moderne du management de projet, dont on doit
OTRULJLQH DX GpSDUWEABHMEW d8 kh Nadad IQyparad BHidks comme
une démarche scientifique appliquant des outils qui se veulent universels sitwhtions
inédites, méme si elles se répetefap.cit.: 50). Cette démarche est inscrite dans la lignée de
OY2UJDQLVDWLRQ 6FLHQWLILTXH GX 7UDYDLO Re LO VIDJL\
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Durant les années 198€e courant théorige va se renouveler et la théorie segéstionnaire

YD VILPSRVHULHE HMWVEAVWKPYBRWLRQ IUDQoDLVH PHQpH SDU
FRQWULEXHU j IRUPDOLVHU OD PRQWpPH HQ SXLVVDQFH GX
entreprises de toute tae. Elle «<VH FHQWUH VXU OH FROOHFWLI UHVWU
projet, comme relais managérial efficace permettant la synthése entre les aspirations des
cadres et salariés et les nouvelles exigences économiques auxquelles est confrontée

O 1 R Ualibn® [gffreet al., 2006: 52). Selon ces auteurs, ce courant prolonge, de maniére
FULWLTXH HW HQ OH FRQWH[WXDOLVDQW OH PDQDJHPHQ\
QRWLRQV GIDSSUHQWLVVDJH LQGLYLGXHe®réflaxorsR@ @HF W L |
management de projet. La dimension humaine va prendre une place de plus en plus importante
dans ces travaux, intégrant notamment la satisfaction des acte@[pTXLSH OH FO]
(Hazebroucq, 1999 139). Navarre (1998) insistera qwaa lui sur la nécessité de
communiquert « planifier moins et communiquer plus Ces facteursoft par opposition aux
facteurshard (codts, délais, qualité) issus de la conception classique du management de projet

(ou prédominent la planification, la ggrammation, les taches techniques, les objectifs, le

pilotage et la rétroaction), vont devenir de véritables clés de succes du management de projet.

«8QH GHVY WHQGDQFHV IRUWHY GH OYfpYROXWLRQ GHV SUDW
GIDeOQpWpPp GH SODFHU OH SURMHW DX FHQWUH GH OTHQW
aux transactions de plus en plus spécifiques, les méthodes de management panid Jotijet

etal. 2006: 62). Cette tendance a conduit a effectuer des recherchssise approche plus
LOQWHUSUpWDWLYH Oj R GRPLQDLW OYDSSURFKH DQDO\WLT
enjoignent a modifier la maniére de penser le management de projet en dépassant la pensée
disjonctive, qui découpe et raisonne en séqueneelQRKRQ OD PpWKRGH FDUWpPVLH:
FHSHQGDQW SDV WDQW GH OD GpWdlXLUH /MYMR®KXKWIRQ GL
recherche en management de projet tend vers une compréhension des entrepenéies

projets». Leroy (1996) consae cette montée en puissance en développant un cadre théorique

du managemergar projets.

Joffre et al. (2006) proposet XQ SURORQJHPHQW GH FHV LGpHV HQ OH'
stratégie, suite a un manque obsende «éflexion sur les liens entre &ratégie et le projet

TXL D pJDOHPHQW HPSrFKp GHVY DYDQFpHV VLIJQLILFDWLYH)\
sélection des projets qui restent des problemes délicats pour les professionnels, malgré le
GpYHORSSHPHQW G9YRXW L Qués»WdR.&tM RR.URfenSr® XppuiVRrSIK L VWL T
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typologie’® de Garel etil (2003), Joffre eal. (2006: 80) estimentjue la question stratégique

est «¢minemment crucialke pour certaines organisations dont la survie est directement liée a
OfpFKHF REdOBuUrtmofetsv«D/QV FHY VLWXDWLRQV OH SURMHW F
GHV PDQ°XYUHV FRQFXUUHQWLHOOHY @€ty . L0NéeDsirpteigg SDU (
«FRQVLGqUHUD OH SURMHW j OD IRLVY FRPPH OYH[SUHVVLI
susceptible de régénérer celtg parfois méme de la contestefop.cit.: 88). Cette approche

GH OD VWUDWpPJLH HW G Rrofeti Radediiéwl-bV W sibaregielfteXddieddd O D

projet.

Ce apercudes différents courants théoriques, qui faigbnné et faconnent encore le concept
de projet, nous permet de nous positionaepriori VXU FH FRXUDQW TXL V{Ip
considérations techniques du management de projet (son outillage), se centrant plus sur son réle

fondamental dans la stratégie degamisations.

Aussi, @rmi toutes les définitions existantes sur le projet, nous choisideamsus orientest
priori verscelle de Bréchet et Desreumaux (2008us tardcomplétée par Aurégaet al.
(2007):

« Le projet peut se définir dans une optique stratégique comme une anticipation opératoire de
WASH IORX LQGLYLGXHOOH RX FROOHFWLYH GT1»Q IXWXU G

L'essentiell : La définition mobiliséea priori

Cette définition trouve, a nos yeux, deux caracteéristiques essentielles pour comprendre la notion

de projet associatif

- "TXQH &Eaut®irs libérstle projet de ses contraintes temporeles)trairement a
de nombreuses autres définitis (Turner, 1993 Midler, 1993 pour ne citer que ces
deuxld): en effet, ces définitions rttent en évidence une liste plus ou moins
HIKDXVWLYH GHV FDUDFWpPpULVWLTXHYV GI1XQ SURMHW H
V L Q VdahsLuhe tempalité bornée, irréversible et historique (Midler, 1993).
Cette question de contraintes temporelles, nous le verrons par la suite, nous pousse a

exclure ce type de définition pour appréhender le projet associatif.

- '"fDXWUH SDUW O&tRIMEOBAN«GYBXRIOID @H GpOLEpUp j OF
VRXOQgYH LQPpYLWDEOHPHQW XQH TXHVWLRQ GILQWpJL

inversement. Nous sommes tout a fait dans la méme dynamique que Desreumaux

20 Cette typologie est présentée dans la partie 1.3.1.
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(2011ftdisant «<FTHVW HQ P {p O R L J QDtechhidsiXoBitsRuUvhentsl, gDex V H
MIHQ VXLV DUULYp DX SURMHW».GDQV XQ VHQV SOXV IR

&THVW GDQV FHWWH YLVLRQ TXH QRXV FKRLVLVVRQV GfpW.

1.3.De lamissancau GpYHORSSHPHQW GH OfRUJDQLVD
Etudier le projé associatif ne peut se faire sans passer par la compréhension des spécificités de
OD IRUPH RUJDQLVDWLRQQHOOH GH OYDVVRFLDWLRQ /H PF
et de plus en plus de chercheurs étudient ces organisations, et plus falgsroeganisations
GH O0Y(66 (FRQRPLH 6RFLDOH HW 6ROLGDLUH &H VHFWHX
dans plusieurs universités francaises (Pdfianthéon Sorbonne, Université du Maine au
Mans, Université de Rennes IIlHW F « GH UpNhercbedis iGiétdideiplinaires se
développent (par exemple le RIUESS des workshops dédiés (par exemple les journées de
recherche internationale de GES