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Résumeé :

Les outils de gestion sont principalement étudiéssdle cadre de leur efficacité pour la
performance économique des organisations dans dissjuils sont déployés, que ces
organisations se revendiquent de I'économie soeiad®lidaire (désormais ESS) ou non. lls
sont tres rarement étudiés pour leur efficacitésdatteinte d'objectifs a finalité sociale que
les organisations de I'ESS poursuivent pourtargaité avec l'atteinte de leurs objectifs de
réussite économique. Apres avoir rappelé le cadwmatyse qui permet de replacer les outils
de gestion dans les organisations de I'ESS etgswuliinsuffisance des travaux sur les outils
de gestion a destination d'une population parécelde 'ESS que constituent les militants,
l'article propose l'analyse exploratoire d'un casydse en place d'un outil de gestion d'une
activité « militante » au sein d'une importante unelle d'assurance francaise. Il montre le role
des espaces de création et de liberté dans laemigkace de cet outil.
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INTRODUCTION

Dans un monde économique instable, les organisatipm se réclament de I'ESS et qui
veulent proposer un autre modele de répartition radesses produites (Fremeaux, 2011 ;
Defourny, 2004), s'interrogent sur les outils destigg qu'elles mobilisent ou peuvent
mobiliser pour maitriser leur développement et eetgr leurs engagements sociétaux. En
effet, ces entreprises tentent de concilier fomet@ment démocratique et réussite économique
(Gand, 2015), et gerent leurs activités selon degixues aux enjeux contradictoires, au sens
de Besharov et Smith, 2014. Ce phénomene se tralng autres par la coexistence d'acteurs
aux statuts divers c'est a dire les salariés entessalariés que sont les bénévoles et les
militants. C'est ainsi qu'un certain nombre de dwxv (Codello-Guijarro et Béji-Bécheur,
2015) analysent la place que prennent ces outitss das organisations de I'ESS ou
s'intéressent au développement des outils de gestmnciliant les deux logiques
contradictoires (Chateau-Terrisse, 2015 ; Andrd,520D'autres ont étudié, de maniére plus
spécifique, le management de la population béné¥taéba, 2006 ; Simonnet-Cusset, 2002 ;
Archambault, 2002). Mais peu de travaux en revaisehgont attachés a définir comment les
organisations de I'ESS peuvent adopter des ouglsgestion en particulier pour une
population non-salariée de militants. Dans cetlarthous adoptons la définition de Francgois-
Xavier de Vaujany (2005) de « l'outil de gestiona»,savoir un outil de gestion est un
ensemble d'objets intégrés de facon systématique utze logique fonctionnelle en respectant
un certain nombre de regles de gestion. Nous reteégalement I'approche de Moisdon
(2005) qui le décrit comme toute mise en relatiemmilisée de plusieurs quantités
(production, nombre de défauts, dépenses etcgdsdel I'activité de I'organisation.

L'objet d'analyse de cet article est donc de slataa comprendre, dans une logique
exploratoire, comment peut se mettre en place tihdrigestion spécifique a une population
non-salariée militante engagée dans une orgamsal#o|'ESS sans que cette derniére se
dénature et perde sa capacité a trouver un équiibtre les logiqgues économique et sociale.
Nous proposons dans cet article d'apporter de axvéclairages sur le sujet en explorant le
cas d'une mutuelle d'assurance francaise a dist@aRRAIF, qui a réussi a mettre en place un
outil destiné a gérer une activité dédiée a sa lptipn militante, dans le but d'en développer
son influence auprés de son sociétariat sans dénags objectifs sociaux.

Il s'agit d'un outil de mutualisation téléphonigueé a été utilisé six mois entre 2008 et 2009.
Nous décrivons les différentes étapes nécessalemése en place de cet outil spécifique a

l'activité militante qui est considérée comme campntaire a l'activité salariée. Nous



montrons linfluence de cette démarche sur l'osgdimn de la structure militante, les

interactions entre les acteurs durant sa mise ewreo®i le role-clé desdits acteurs aux
différentes étapes de la construction de I'outibs Nrésultats montrent que les choix

gestionnaires d'une organisation de I'ESS peuveetagir avec sa structure politique. Il ne

s'agit pas pour nous, en revanche, de mesureat® gu'ils occupent au sein du dispositif
commercial global de l'organisation et les cons@égeg sur les résultats économiques de
I'entreprise.

Apres avoir exposé le cadrage conceptuel (sectjotielnotre travail, nous proposons une
analyse du cas de mise en ceuvre d'un outil deogedtune activité militante, dans une

mutuelle d'assurance (section 2). Nous mettonsvielerice les propositions induites par le

cas étudié dans la mise en ceuvre d'un outil deogesdestination des militants au sein d'une
organisation de I'ESS (section 3) et, avant de loomcnous discutons nos résultats (section
4).

1. LE CADRE D'ANALYSE

Comment un outil de gestion peut-il étre mis erc@lpour la population des militants ? Pour
répondre a cette question nous faisons deux propuside recherche. A cette fin, nous
montrons, premiérement, les différentes maniérabodder les outils de gestion dans la
recherche actuelle, en tenant compte des spééfficiles organisations de [I'ESS.
Deuxiemement, nous décrivons les caractéristiqgiuesedoopulation particuliere au sein de

ces organisations, les militants.

1.1. LES OUTILS DE GESTION POUR LES ORGANISATIONS DE L'ESS : DES APPROCHES
DIVERSES

Les questions posées par l'usage des outils deomesbnt partagées par toutes les
organisations. Les entreprises de I'ESS qui opélam un espace marchand sont encore plus
confrontées a ce questionnement. Elles mettent esbuen oeuvre, par isomorphisme
institutionnel (Di Maggio et Powell, 1983), les pigaies gestionnaires partagées dans leur
marché spécifique et integrent des modéles dévétopmar les entreprises a caractere
profitable au risque de se banaliser. Elles peuyantois ne pas développer de pratique
gestionnaire particuliere et elle courent alorsrisgjue de perdre en compétitivité et en
efficacité. Ces tensions font directement écho aiti qu'elles sont soumises a plusieurs
logiques institutionnelles (Battilana et Dorado1@p: les organisations de 'ESS s’inscrivent

dans un contexte de pluralisme institutionnel (fbmm, 2002 ; Chateau-Terrisse, 2012). La



logique financiere privilégie le contrat tandis dadogique sociale s’intéresse au projet et a
'impact social (Martinet et Reynaud, 2004). Ceaxdmgiques s’affrontent (Bovais, 2014) au
sein d’organisations qui choisissent alternativentiene ou l'autre, ce qui nourrit d'anciens
débats relatifs a la mise en ceuvre des oultils siigoge
En effet, des les années 1980 des chercheurs (BO89 ; David, 1998) se sont penchés sur
'impact de la mise en place d'outils de gestionsddes organisations puis sur leur conception
et leur appropriation. La logique de conformaticaes autils de gestion met I'accent sur la
gouvernance (Charreaux et Wirtz, 2006) et reposeise conception limitée des usages ou
I'outil remplit sa fonction d'adaptation des contporents des acteurs dans le sens voulu par
les initiateurs. Elle s’intéresse a la conformiés éctions des usagers (Solle et Rouby, 2003 ;
Quémeéner, 2010). Elle reste encore trés présenis ks entreprises (Moisdon, 2005).
L'articulation entre la conception et les usageslisgte alors a une diffusion d’'usages
standards. Dans cette logique de conformation $egjers, quels que soient leurs statuts,
salariés ou non, peuvent étre amenés a utiliskr e€me facon les mémes outils.
Des auteurs ont, en outre, questionné la strudeseoutils (Aggeri et Labatut, 2010), ainsi
gue leurs fonctions (Grimand, 2012) et leurs eféeitsles acteurs (Chiapello et Gilbert, 2012).
Ces approches envisagent tout particulieremenbteeaption des outils de gestion et leurs
impacts sur le fonctionnement des organisationdcfiel, Pezet, Starrkey et al., 2005 ;
Chéateau-Terrisse, 2012). Cette école francaiseunudtune approche théorique par les
instruments (Aggeri et Labatut, 2010) rejette |ptuve classique ent@onceptionet usages
des outils de gestion ou les usages sont minimisgagit de la logique de I'appropriation (de
Vaujany, 2006; Grimand, 2012) qui met en évideersdiens entre la mise en ceuvre des outils
et leurs usages en prenant en compte la conceggidioutil de gestion ainsi que les logiques
autonomes individuelles d'appropriation des usad®esplus, de Vaujany (2006) envisage la
logique d'appropriation selon trois perspectivedépendantes : socio-politique, psycho-
cognitive et rationnelle. Ces regards croisés pttemede penser conjointement les outils de
gestion selon différents points de vue. Celui dacepteur de I'outil et/ou le formateur qui se
préoccupent d'efficacité dans une perspective«ditgionnelle ». Celui des usagers qui, dans
une perspective « socio-politique », y découvrenvecteur de valorisation sociale. Et l'autre
point de vue des usagers qui, dans une perspecpggcho-cognitive », se confrontent a un
support d'apprentissage ou manipulent un dispagtiraitement de l'information. D'ou notre
premiére proposition :

P1 - La mise en place d'outils de gestion a dedfioia d'une population de militants

suppose une évolution de la logique d'appropriatjade la conformation a l'usage, a



envisager selon les trois perspectives deécrites.
Dans cette logique d'appropriation la questionpdiess partagés ou sont mobilisés des outils
de gestion par les acteurs, qui plus est, difféfegtavere importante, ce que rappellent
Bouchard et Michaud (2015), dans le cas spécifidged’ESS. Cela rejoint la posture de
Moisdon (2005) qui en appelle a « d’autres modetlederaient des outils de gestion non des
vecteurs de conformation et de normalisation, rdagouvertures vers des espaces de liberté
et de création collective ». Espaces de créatitiaative qui favorisent les échanges entre les
différentes parties prenantes, concepteurs-présargp et usagers des outils. Espaces de
liberté qui facilitent les allers retours entre lespériences de terrain et I'amélioration
progressive des dispositifs. Nous faisons alorsdeiéme proposition :

P2 - La mise en place d'outils de gestion a dedfioa d'une population de militants

suppose la création d'espaces de liberté et detmaaollective.

1.2.LAPOPULATION DES MILITANTS DANS LES ORGANISATIONS DE L 'ESS

Nos deux propositions concernant précisément lalptpn des non-salariés, et en particulier
des militants, s'averent étre centrales pour debnemses organisations de I'ESS. Si les
salariés, représentant une part non négligeablactesrs de I'ESS, portent généralement la
logique financiére, les non-salariés incarnent deage la logique sociale. Ainsi, les
bénévoles sont omniprésents dans les associatBess.dernieres bénéficient parfois de la
mise a disposition d'agents du service public démae leur fonction afin d'assurer des
missions de service public déléguées a l'assopidibmt en conservant leur statut de
fonctionnaire. De leur c6té, les coopératives fimatailler des salariés et des coopérateurs.
Certaines organisations de I'ESS, des mutuelles, GG, des associations a but éducatif,
mobilisent également des militants qui ont, pouplapart, la particularité de s'investir de
maniere opérationnelle dans le fonctionnement dgangsations.

Dans ce dernier type de population non-salariéestiiconnu que, poussés a I'expertise par
certaines parties prenantes de leurs organisdeésnsilitants s’'alignent, aujourd’hui, sur une
forme nouvelle d'offre de services et prennent desances avec la rhétorique militante
historiqgue (Nonjon, 2005). Sans rupture définitaxeec I'univers militant, toujours présents
sur le terrain (Boltanski et Chiapello, 1999), lagditants mobilisent alors leurs réseaux,
reconvertissant leurs compétences militantes evirstaire professionnels. lls conservent, par
expérience, la capacité a concevoir leurs activtgséseau, une appétence pour la mise en
ceuvre de projets expérimentaux et une vraie cosaraie des territoires (Nonjon, 2005). lls

sont amenés a inventer des outils qui leur permtette combiner des activités opératives et



des valeurs abstraites (Collovald, 2002).

Le militant dit classique reste toujours actif ainsd'organisations politiques ou syndicales.
Son militantisme est fermement ancré a une idéejogiire une utopie et se décline au sein
d'un collectif hiérarchisé. Il est souvent le raiitisme d'une vie et se concrétise par des
actions quasi ritualisées (greves, manifestatiobtgis il cotoie, de nos jours, des formes
différentes de militantismes. L'organisation, lewugpe, la communauté de lutte militante ne
sont plus aussi hiérarchisés et se réclament @mertt d'une opposition a I'émergence d'un
quelconque leader. Nous sommes Anonymous, il n'y a pas de’'Jmternet et les réseaux
sociaux permettent de mobiliser un maximum d'irdligi en un minimum de temps. Une
ONG commeGreenpeaceecherche l'efficacité et prébne un militantismagmatique. Aussi
n'est-il pas indispensable de s'engager a vieynmiseule cause et des militants s'engagent de
maniere ponctuelle et varié&arth Hour invite les citoyens a éteindre la lumiére chez eux
pendant une heure chaque ann€bhange.orgest une plateforme d'engagement multi-causes
et a mis en ligne, sur son site francais créé &%,208lus de 80 pétitions qui ont été soutenues
par plus de 150 000 signatures chalure militantisme est ainsi devenu un moyen
d'affirmer et d'afficher son engagement aux yeuxaigres. Internet, les pagescebook les
comptesTwitter sont autant de moyens de communiquer un engagexaprés du plus grand
nombre. Le militantisme, bien que mondialisé par iéseaux numériques, se rencontre au
plus proche de nous, et s'ancre également dateriisires : les AMAP sont présentes dans
tous les départements francais Geeen Guerilla Groupoeuvre en plein New-York pour un
développement des jardins urbains de proximité dansspect du sloganRenser global,
agir local ».

Au sein d'une organisation, ces usagers peuverditparatypiques. lls tentent alors de
concilier « gestion » et « militantisme » mais embitisant les mythes fondateurs des
organisations au sein desquelles ils agissent @aus 2002) sans interroger les outils de
gestion qui leur sont destinés. Eu égard aux dpiéff de la population des militants il est
important de comprendre comment mettre en plac@uiih de gestion qui les concerne.
Pourtant lorsque les compétences des acteurs ai$sosont étudiées par le prisme des outils
de gestion, par exemple les dispositifs de forma#io service des acteurs (Francois, 2015),
les études ne pointent pas de spécificité militami@s font de l'outii un commun de

l'organisation et sont davantage parcourus a awee approche de conformation. Face a

1 Conférence de presse Anonymous France 25 fé\ikt 2
2 Revue Socialter 1, juin-juillet 2015, p. 58
3 Association pour le Maintien d'une Agriculture Bagne



'absence, a ce jour, d'études traitant de la misplace d'un outil de gestion des activités
d'une population militante dans une entreprise'lB83, nous proposons une étude de cas
exploratoire au sein de la MAIF ou un outil de gesta été mis en place pour cette
population. Les militants MAIF sont essentiellemenbtivés par la défense de valeurs
humanistes a travers le modéle mutualiste et pardanotion de I'ESS qu'ils valorisent
comme modéle économique alternatif. lls veulentigiper a I'évolution de la mutuelle et
s'inscrivent dans la durée. lls s'appuient sur ngagement dans un collectif tourné vers

I'actiort et ouvert sur de nouveaux horizons.

2. ETUDE DE CAS

Aprés avoir présenté la méthodologie de rechera®tte section décrit la mutuelle
d'assurance étudiée, la MAIF, son positionnemege@rosationnel original et le déroulement
du dispositif particulier DIMOS 2 (ou Dispositif déutualisation et d'Organisation Solidaire
module 2) qui a permis la mise en place d'un aldiplanification et de suivi d'une activité
dédiée a des militants, appelés également Mandatdir Conseil d'Administration (MCA).

Les résultats sont ensuite présentés en lien agedelux propositions.

2.1. METHODOLOGIE

Nous avons questionné cette situation dans uneungostexploration hybride particuliere.
Nous avons d'abord participé directement a la rars@lace du dispositif en tant qu'acteur
principal, coordinateur local du projet. Puis, deans plus tard, suite a la rédaction d'un
mémoire de master 2, nous nous placons dans uwraiait de chercheur qui dispose d'un
grand nombre d'éléments qui facilitent le travalrécherche entamé. La mise en place du
dispositif particulier de « boucle téléphonique itaiite » étudié est terminée. Deux autres
chercheurs extérieurs ont permis une distancigioum limiter le biais induit par la posture du
chercheur en réalisant en 2012 quatorze entregigmies des usagers du dispositif et de deux
administrateurs de la mutuelle.

La documentation collectée est diverse. Outredastription des quatorze entretiens, elle est
constituée des courriels, spécifiques a la mis@lace du module de boucle téléphonique
militante intégré au projet DIMOS 2, envoyés en@d 2009 par les difféerents acteurs du
dispositif au chercheur qui était a I'époque cowtdiur local du projet. On en dénombre 357
entre septembre 2008 et mai 2009 dont 79 ont @&bdriris par le chargé de projet salarié et

4 Diaporama : Les motivations des militants. CRmdemions de juillet 2012. Service
Accompagnement des Mandataires Mutualistes



193 par les mandataires locaux.

La documentation comporte, d'autre part, les doossn@ints pour la plupart aux courriels

recus ou envoyes par le coordinateur, qui concéisgttement I'outil de gestion étudié :

- 21 tableaux de planification des présences lsadés mandataires ;

- 120 tableaux des contacts téléphoniques effepmedélégation ;

- 30 documents de travail (notes de réunion, depas, bilans, questionnaires).

L'intention du chercheur est de s'appuyer sur undeélongitudinale des documents pour
procéder a une analyse du cas (Pettigrew, 199@)e @ecumentation a pu étre complétée
€galement, grace a l'accord des dirigeants de ltueie, des archives de I'entreprise

spécifiques au projet.

2.2.CONTEXTE DE L 'ETUDE DE CAS
Entre 2004 et 2007 un dispositif d'architecturégbbnique nommé DIMOS est congu par la
MAIF (cf. Encadré ) pour améliorer I'accessibilité de son servicégibnique.

Encadré 1. La mutuelle et la population militante a sein de la mutuelle

La MAIF est une organisation qui emploie enviroro®salariés en 2008. On y trouve
fonctions supports importantes et variées (éditi@staurant d’entreprise...) et un Sl

sophistiqué sans lequel l'activité ne peut pas @®uder. Elle posséde son siege a N
(environ 3000 salariés) et un réseau de 144 débdgatagences) qui couvre tous
départements. Chaque délégation accueille jusc@0d® entre 10 et 30 salariés. Toutes
délégations effectuent en 2008 l'ensemble ddiwiés d’assurance : commercialisatior
suivi des contrats, gestion des sinistres, opéraitde crédits pour les personnes moral
physiques. Les délégations sont prioritairementinkgsires des appels téléphoniques
sociétaires et des prospects de leur propre pégrgébgraphique.

La MAIF s’organise également autour d’'une struckarailitante», immergée dans le rése
(606 militants en 2008). Mandataires du Conseilddwistration, les militants sont d'ab
sociétaires et, a ce titreg sentent profondément et collectivement propriésaile la MAIR
lIs remplissent les missions de veille de la géatie la relation avec le sociétaire,
recrutement et d'influence. Les militants sont @nés dans toutes les délégations aux hg
d’ouverture. Certains d’entre eux, appelés en inteoreespondants départementaux,

supérieurs hiérarchiques, en 2008, des responsablagés des délégations. Les délé
départementaux, militants eux aussi, assistenbtegpondant, assurent pripalement le
activités de prospection, de fidélisation et d’gmal des dossiers sensibles et s'entretie
avec les nouveaux sociétaires lors de leur adhésia®@légation.

Les salariés, habilités par le législateur a concrakiser les contrats d'assurance, sont les
seuls acteurs de la mutuelle qui peuvent réponeimepremier, aux possibles demandes
d'adhésion d'un prospect. Les militants, non fitetade I'habilitation |égale, ne peuvent pas
proposer de contrats & une éventuelle clientéls. deenandes passent généralement par le



téléphone. La mutualisation des appels entrantgregtessivement testée aupres des salariés
de six délégationsde la région Rhone-Alpes et six centres d'appkeks résultats
commerciaux, s'ils sont intéressants, sont jugésreninsuffisants pour une perspective de
croissance raisonnable dans un contexte éconoroaneeirrentiel difficile.

En 2008, dans le cadre des réflexions menées padifgeants autour de son réseau de
distribution, la MAIF a décidé d'étudier les pistéévolution de son accueil téléphonique et
les impacts organisationnels associés. Le modude Projet DIMOS est ainsi initié et la
démarche consiste a mettre en ceuvre des expérimasatgpour eprouver les hypothéses
d'amélioration de I'accueil téléphonique avant égénd une cible. Le choix du périmetre de
I'expérimentation se porte sur six délégations d®8j#tualisées et une partie du Centre
d'Appels de Nancy. DIMOS 2 permet de mutualiser dessources téléphoniques des
délégations concernées. Un Serveur Vocal Intergmdif la suite SVI) a reconnaissance vocale
oriente les appels des sociétaires et/ou des pisspers un technicien disponible. La
distribution des appels ne se fait plus en fonctdm la localisation géographique du
sociétaire. Ce dispositif nécessite une visionrepilotage régional des ressources humaines
disponibles au téléphone.

La mutuelle d'assurance étudiée possede la paritéul de faire fonctionner en
complémentarité deux typologies d'organisation. dteucture salariée d'une compagnie
d'assurance reste fortement hiérarchisée, prodesscentrblée et obligatoirement outillée.
La structure militante est, quant a elle, compgs&sque exclusivement d'enseignants (99
%), membres indépendants et autonomes, peu dépsmidatechnologie.

Les activités militantes se déroulent en 2008 fpalement en délégation. Le message
politique que le Conseil d'Administration demandeses militants de porter aupres des
sociétaires et des prospects est transmis a lioocds ces activités. Il tourne autour de la
place de la mutuelle dans I'ESS. Le message, ddiVoccasion d'une adhésion d'un prospect
en délégation, montre la spécificité de l'entrepdans les actions qu'elle mene auprés des
jeunes en partenariat avec I'Education nationalelagis les structures de formation des
maitres.

Le projet initial DIMOS 2 est un projet qui visefficacité économique et qui appartient a la
structure salariée du réseau dans le sens outipdanettre I'amélioration de l'accessibilité
téléphonique des prospects et des sociétairenigt aigmenter le nombre d'adhésions. Les
correspondants départementaux (par la suite CIpgrurs hiérarchiques des responsables

5 Délégation : nom donné aux agences départemeiMalfs ou opere le correspondant.



salariés de délégation, sont informés de ce qusevalérouler dans leurs délégations. lls
demandent, aprés avoir pris connaissance des rresddk mise en place du dispositif, & ce
gu'une activité militante particuliére, l'entretienilitant lors de I'adhésion, soit prise en
compte dans le projet.

Jusqu'en 2008 l'activité militante est organisésallEment et repose sur l'engagement de
chaque militant & accomplir les missions confiéas lg CA. Le CD est le mandataire
principal du CA et accompagne son équipe dansdigi@n du mandat. Au plan national, un
administrateur délégué a la direction généraleofuésis ADDG) pilote la structure militante
avec le soutien du Comité d'Organisation et d'Atimnade I'Activité des Mandataires du
conseil d'administration (COAAM). Les outils de tyes de l'activité militante locale ou
nationale sont limités en nombre et en usage: ableau annuel des permanences
hebdomadaires des militants est transmis par I&@CRDDG aprés chaque rentrée scolaire ;
un plan de développement local représente le redasiactions a venir ; un bloc-notes de
I'équipe militante constitue l'inventaire de ce guité réalisé.

Le tableau annuel des permanences hebdomadaitetedegise a I'engagement individuel de
chacun alors que les deux autres outils sont céresdcomme des «usines a gaz »
technocratiques par la plupart des équipes migtalticales et ne sont donc qu'imparfaitement
utilisés.

Dans un projet de mutualisation régionale des tasss téléphoniques, ces outils ne sont ni
satisfaisants ni adaptés. Il est alors nécessailesdrepenser en cohérence avec I'évolution du
projet politique et stratégique de la MAIF. C'esisaque le projet d'une boucle téléphonique
militante outillée émerge.

La boucle téléphonique militante, extension acaepiar le CA et liée au module 2 de
DIMOS, est accompagnée, lors de sa mise en plazejodveaux outils de gestion de
l'activité : un tableau de planification des pré&ssndes militants congu par les services
centraux de la mutuelle, un outil de suivi de Ratg téléphonique, interne au SVI et une
mission de coordination locale du projet « bouciétante » confiée & un mandataire local.
Le tableau de planification des présences est mmgaéé initialement a I'aide des informations
transmises par lintermédiaire du tableau annuelpdissences des militants de chaque
délégation.

La mise en place de la boucle téléphonique miktant sein du dispositif DIMOS 2 implique
un grand nombre d'échanges entre les différentu@ctdu projet (courriels, réunions de
travail, temps de formation et bilans constituesg sources d'une documentation variee et

importante). Un premier tri de I'ensemble des ngssaecoltés permet d'identifier quels sont



les acteurs impliqués (cEncadré 2 : leur statut de militant ou de salarié, leurerdians le
dispositif d'adhésion et leur lieu d'activité quup faciliter la mise en relation directe des
acteurs de populations différentes.

Encadré 2. Les acteurs internes MAIF du projet DIMCS 2

Lieu
Population Roéle Activité d'activité
Gére les équipes de techniciens. Veille au
Manager respect des procédures. Local
Salaniés Etudie et accompagne le projet DIMOS 2 et sa
Chargé de projet composante « boucle militante ». Niort
Organise des réunions ou des onférences
Divers Niort entre le local et le national. Niort
S'entretient avec le nouveau sociétaire lors de
Mandataire du CA son adhésion. Local
Anime une équipe locale de mandataires et
" Correspondant veille a la qualité de la relation sociétaire. Local
Militants , : o :
o Pilote le projet « boucle militante » et informe le
Administrateur CA des avancees et des résultats. Régional
Coordonne le projet « boucle militante » et rend
Coordinateur compte a I'administrateur. Local

3. RESULTATS

3.1. LA SITUATION INITIALE : PERSPECTIVES DE CHAQUE ACTEUR DANS LA LOGIQUE

D' APPROPRIATION INFLUENGANT CELLE DES MILITANTS

La situation au lancement du projet (décembre 2088) contrastée selon le type de
population, le role, le lieu d'activité et la ddtentrée dans le dispositif des acteurs considérés
(cf. Encadré 3.

Les administrateurs voient, dans I'éventuelle iéussl dispositif « boucle militante » et dans
'usage des outils qui en découle, un moyen delaolgwer I'influence de la structure militante
auprés des nombreux sociétaires qui choisissedliétar par téléphone et qui, de ce fait, ne
sont pas en contact avec un militant en délégation.

« Pour avoir le plus souvent possible le sociétaietéléphone, les militants proposent que
I'on puisse tester un renvoi téléphonique diramisMes militants, eux-mémes s'engageant a
ce qu'il y ait toujours une présence militante disible sur I'une des 6 délégations.

Etant donné que I'adhésion militante est un faceifidélisation et qu'il s'agit d'un point
politique, j'ai souhaité t'en parler en premier(€ourriel de I'Administrateur régional a
I'’Administrateur délégué, 20 novembre 2008)



Encadré 3. Les présences des acteurs MAIF dans l@dule boucle du projet DIMOS 2

2008 _ 2009
R . Lieu
Population Rale D'activité 09 10 11 12/01 02 03 04 05
Managers Région
Chargé projet 1 Niort
Salariés
Chargé projet 2 Région
Divers Niort
Mandataires Local
CD Local -
Militants —
Coordinateur Région -
Administrateurs Niort

Le dispositif « boucle militante » est égalememsidéré par les militants comme un moyen
de renforcer leur propre influence au sein de laueile en montrant, sur le terrain, I'apport
spécifique de la structure militante. Le projetbaeicle téléphonique militante concrétise leur

demande d'étre davantage reconnus par les auteessacf.Encadré 3.

Encadré 4. Le module boucle militante du projet DIMDS2 vu par les militants

Perspective Les militants ont une image positive de leur prapiitantisme dan
rationnelle la représentation qu'ils se font des etins téléphoniques avec
sociétaires

Perspective socio-Les militants estiment que le projet permet delifsgé les sociétaire
politique et peut étre efficace pour les résultats éconorsigeda mutuelle

Perspective psycholes militants pensent que le projet permet de transmettre
cognitive souvent les valeurs de I'ESS qu'ils défendent

En revanche, sont associés trois outils de gestioprojet de boucle. Il s'agit d'éléments
fondamentaux pour les administrateurs mais qui folfet d'une méfiance de la part des
militants. Le premier est un outil de planificatiqui a pour objet de prévoir quel militant sera
présent dans la boucle téléphonique, dans queklieuquelles heures. Le deuxiéme est un

outil de suivi de l'activité dans la boucle télépigme, dispositif technique intégré au module



de boucle militante du serveur vocal. Le dernietilogst constitué par la mission de

coordination confiée par le conseil d'administratéooun militant de terrain. Les perceptions

de ces outils par les militants sont en décalage Bur perception du projet (Encadré 3.

Encadré 5. Les outils proposés initialement vus pdes militants

Perspective L'outil de planification renvoie a une vision infdisante et rétrograd

rationnelle du militanisme dans lequel
volontaire, est privé de son autonomie au profitalganisation.

le militant,

acteur responsabl

Perspective socio-Les militants estiment que [l'outil de suivi ins@uun clima

politique insupportable de contréle de l'activité eteqgl'outil de planificatio
crée une rigidité néfaste a l'agilité nécessaireeatype d'activit
militante et au but poursuivi de multiplication desntacts avec le
sociétaires.

Perspective Les militants estiment que la mission de coaation peut instaure
psycho-cognitive une hiérarchie et que l'outil de planification @stcontradiction avec
valeur de liberté de militer propre au modele dééepar la mutuelle.

Les militants integrent un dispositif technique legsovement piloté initialement par des

managers. Leur activité ne sera pas gérée par demgers salariés mais aura des

répercussions sur l'activité de ces derniers. Hat éés managers doivent former les

techniciens aux transferts d'appels et veiller gugs se déroulent régulierement au sein de

leurs différentes entités.

Encadreé 6. L'évolution des perspectives

Logique de conformation |

Perspectives Acteurs

Chargés de projet
Administrateurs

Rationnelle

Recherche d'efficacité

Psycho Militants
cognitive

Refus du contrble
Socio Militants
politique

Doute sur l'utilité

Espaces de liberté
etde
création collective

Espaces
d'échanges
de conception
de retours d'expérience
de décision

Entre
militants

chargés de projet
administrateurs

i Logique d'appropriation

Perspectives Acteurs

Chargés de projet
Administrateurs

Rationnelle

Recherche d'efficacité

Psycho Militants
cognitive

Tragage de ['activité
Socio Militants
politique

Preuve de I'utilité



Les militants vont, a lI'occasion des transfertppbds, étre contactés par des techniciens qui
découvrent le nouveau dispositif DIMOS 2 de miseraation par serveur vocal interactif.
Les techniciens doivent maitriser deux innovati@mganisationnelles simultanément, la
premiere en relation avec un automate, la secomdel&ion avec la population militante.
Enfin, les militants sont exceptionnellement accagnes de chargés de projet salariés. Le
premier chargé de projet a fixé les cadres fondéemende la composante « boucle
militante » du projet DIMOS 2 et a, des la validaticongu et transmis I'outil de planification
des présences des militants régionaux dans ladoduelsecond accompagne le coordinateur
dans la mise en place et le déploiement de la bouels militants découvrent leur travalil
spécifique a I'occasion du déploiement du disgdositi

Le dispositif repose tres rapidement sur la mis@lane de lieux et de temps d'échanges qui
favorisent le travail collectif et I'émergence d&panses aux questions posées par des

situations nouvelles pour les différents acteuirsHocadré §.

3.2.LASITUATION FINALE AU 30 AVRIL 2009A PROFONDEMENT EVOLUE .

Nous allons, dans cette partie, évoquer a partitadsituation initiale les évolutions du
dispositif de mise en place des difféerents outdgdstion. Le 29 avril 2009, a été effectué un
bilan régional, relatif a la « boucle téléphoniquéitante » du dispositif DIMOS 2. Etaient
impliqués des représentants militants et salarétodtes les équipes concernées par le test.

Le résultat a été transmis au conseil d'administrat

Extrait 1 du Relevé de Conclusions de la Réunion da du dispositif Boucle-militant du
29/04/09 : les ressentis

- unanimité des participants sur l'intérét du dsstiio;

- lisibilité accrue des actions militantes et vadation de leur role ;

- connaissance approfondie des taches et des icbesréechniques ;
- valeur ajoutée de I'entretien immeédiat avec avnation qualitative de cet entretien au long
du dispositif ;

- travail d'équipe militants — salariés avec ugréftiel commun ;
- importance de la coordination ;

- nécessité de faire vivre la dynamique instaurée ;

- faiblesse du nombre d'appels.

Le document est accompagné d'un commentaire deitiggdrateur.



Tous les participants, salariés comme militantg,insisté sur le c6té positif dans la cohésion
des eéquipes. Tous ont souhaité continuer. (Courdel I'Administrateur régional a
I'Administrateur délégué, 04 mai 2009)

Les éléements qui permettent aux acteurs de surmieotes difficultés et leurs réticences sont

précisées, pour une part, dans le document bilgncité.

Extrait 2 du Relevé de Conclusions de la Réunion da du dispositif Boucle-militant du

29/04/09 : les prérequis pour un déploiement du diesitif

- constituer un groupe cohérent géographiquemerd ilte critique ;
- former les acteurs du groupe ;

- prévoir un coordonnateur ;

- prévoir un outil professionnel de collecte desutéats ;

- constituer un référentiel.

Préalablement a la mise en place du dispositif, rdizgions de travail existent au sein de
groupes déja constitués : les militants entre sxsalariés entre eux. Toutefois, un nouveau
groupe est constitué du coordinateur militant esalarié chargé d'accompagner le projet. Ce
binbme anime toutes les séances de travail ouiéalat militants se rencontrent. Il est
destinataire de toutes les données qui conceraentide en place du dispositif « boucle
militante » et fait circuler l'information. Ce gnoe de travail permet les échanges pour la
conception, l'usage, la gestion des dysfonctionmésnda remédiation et les bilans du
dispositif.

Il parvient a se constituer grace a l'existenceé da création d'un espace défini par plusieurs
conditions favorables a la mise en place de |'aatigestion.

La premiére condition concerne la structuratiorddypositif par le mode projet : la mutuelle
lui attribue un nom, désigne un chef de projetuséqge le processus par des réunions, des
échanges etc. Les acteurs internes de la mutnatiikqués dans le déploiement du dispositif
bénéficient d'un espace institutionnel complexe enikeur disposition par la mutuelle en
fonction des objectifs ponctuels poursuivis : réuasi de travail, bilans, remédiations,
échanges.

La deuxiéme condition est la libération d'un espgaltgsique clairement dédié au projet. Les
locaux de I'entreprise sont mobilisés par les astpaur organiser tout type de rencontre.

Le numérique joue également un réle important. desls de gestion mis en place sont

développés de maniére informatique et circulentesiréseaux internes de I'entreprise. C'est



ainsi que l'outil permettant le suivi de l'activii@ns la boucle est un composant interne a
DIMOS 2. Les outils bureautiques, la messageiigrdnet permettent, en outre, les échanges
entre tous les acteurs éloignés physiquement etgésg dans leurs autres activités
personnelles et professionnelles. Ainsi le seridermatique de la mutuelle est un reel
support aux usagers pour s'adapter aux besoinsdpey

« Je vous confirme que j'ai fait le nécessaire aapde mon équipe pour rappeler les
consignes. Un message a été adressé a toute lgquips adjoints voient chaque conseiller
avant sa prise de fonction afin qu'il n'y ait pas déperdition de consignes. » (Courriel d'un
Manager au Coordinateur, 12 mars 2009)

Les ressources financieres sont une condition feigtive a la réussite de la boucle
militante ». En effet, outre le colt supplémentaite module boucle militante, intégré au
projet DIMOS 2, les frais générés par les déplacdsndes différents groupes ou acteurs sont
pris en charge par la mutuelle.

Le mode de pilotage des équipes s'avere, de phescondition a la réussite de la mise en
place du projet pour les militants. Le travail esliaboratif et inclue tant les salariés que les
militants pour la réussite d'un projet porté pardeux structures. Quand des acteurs locaux,
salariés et/ou militants, imaginent des outilsignd, ces derniers sont mis a disposition des
autres militants impliqgués dans le projet. Les gesude travail sont force de propositions et il
n'‘est pas mis en place de hiérarchie locale paaud¥e des dysfonctionnements ou imposer
des choix. Le coordinateur et le chargé de propginent des séances qui permettent de
trouver des solutions quel que soient le statlé gile de I'usager

« Je me permets de porter a votre connaissancenomalie que je viens de constater sur la
semaine 13... Je vous laisse juge des modalité®menunication aux intéressés. » (Courriel
d'un Manager au Coordinateur, 06 avril 2009)

« Vous avez traité un dossier mais vous avez ldiagénda. S'agit-il d'un oubli ? D'une
erreur ? Faut-il laisser I'agenda pour recontacta sociétaire ? » (Courriel d'un Manager a
un Mandataire, 23 janvier 2009)

Le pilotage s'est également accompagné de la anéaddi formations dédiées aux militants sur
des thématiques totalement nouvelles, notammemtqoils maitrisent des outils numeériques
(logiciels, téléphone) indispensables a la réusditeprojet. Concretement des sessions de
formation sont organisées pour initier les miligargt I'usage de tableur numérique et de
progiciels internes a l'entreprise. Des formatiank& posture téléphonique sont également
proposées aux militants demandeurs. Le coordinageue chargé de projet sont chargés
d'aider les militants dans leurs recherches ddisalpour maitriser les outils numériques en

usage.



Les salariés sont, en outre, concernés par cesafimms, notamment pour développer leurs
connaissances des valeurs de I'ESS pour mieuxragmtér le nouveau processus dans lequel
ils sont impliqués. Et ce sont des militants qugjamisent les rencontres avec des salariés pour
mieux les informer de leur réle.

Une derniere condition cruciale concerne la libedéparole. Les acteurs au sein des groupes
sont libres de s'exprimer

« Le CA suit ce dossier avec intérét. En effetggemonde croit en notre capacité a répondre
a toutes les contraintes liées au dispositif : priee réguliere, suivi des appels, discipline
technique a maitriser, cohérence des messagesr@gliv (Courriel du Coordinateur aux
Correspondants, 02 janvier 2009)

Les relations qui s'établissent entre les actemsgs sur une confiance réciproque, sont
facilitées par la relative proximité géographiges garticipants qui permet des rencontres
rares mais importantes.

La réussite du dispositif, qui demande la mise langpde plusieurs outils de gestion, se batit
sur un certain nombre de conditions, présentesoouanson lancement, qui permettent a des
militants de faire vivre les valeurs pour lesqueliés s'engagent. Ceci se déroule en
complémentarité avec des salariés mobilisés paous leompétences et sous la responsabilité
d'une gouvernance décidée a accorder sa confiamcacteurs. Notre seconde proposition est
corroborée par I'expérience : il y a bien créatd@spaces de liberté et de création collective a
l'occasion de la mise en place d'outils de gestidastination d'une population militante.

En résumé, la vision du projet par les militantelég au cours des six mois au point de
réussir, in fine, a mettre en place la « bouclépiébnique militante ». Cela se traduit par la
place qu'occupent les outils dans leur préoccupatida fin du projet. Par exemple, les
entretiens informels du coordinateur avec les mands, les bilans et leurs relevés de
conclusion montrent qu'un pas a été franchi. Ledeaboutil de planification des présences
militantes est emblématique a cet égard. Initialgmies militants, issus majoritairement du
monde enseignant, étaient opposés a l'utilisatiom dutil de planification jugé infantilisant
pour leur image, destructeur d'une vraie relativacte avec le sociétaire et en opposition
avec les valeurs de confiance et de qualité degssrrendus. La situation finale (Eicadré

7) rend compte de I'évolution des représentatiorigamies de l'outil. Le militant percoit
l'outil de planification de ses présences comm®hjet de médiation de son activité qui la
rend lisible aupres de tous les autres acteursuilreconnait la qualité de faciliter la
multiplication des contacts militant — sociétaitél eonstate qu'il dispose ainsi d'un périmétre
d'intervention bien plus grand pour transmettrevidsurs qu'il défend.



Encadré 7. L'outil de planification des présenceswpar les militants au final

Perspective Chaque militant se sent a sa place dans urefpoojlaboratif et so
rationnelle activité devient lisible dans un tableau récapitbileollectif issu de
I'outil de planification.

Perspective socioLes militants pensent que l'outil de planificatiparmet la réussit
politique d'un projet destiné a multiplier les rencontrescdes sociétaires.

Perspective psycho-Les valeurs défendues par les organisations d& I$eBt déployée
cognitive sur un périmetre bien plus large si le disposit@dndtionne
parfaitement en s'appuyant sur I'outil de planiftca

Concernant la mission de coordination, elle faisatgais partie des prérequis a un
déploiement d'un tel dispositif et est immédiatensadlicitée afin de créer une situation de

post-boucle pour faire vivre la dynamique localgd@éée.

Extrait 3 du Relevé de Conclusions de la Réunion da du dispositif Boucle-militant du
29/04/09 : le dispositif local Post-Boucle

- maintien des fichiers de suivi ;

- récupération hebdomadaire, mensuelle des réspliatdélégation.

La structure salariée apporte son soutien a laspderdu projet. L'efficacité économique liée
a la fidélisation des sociétaires, par le biaisntttien sur les valeurs, est souhaitée et
appréciée par lI'ensemble des participants. Cha®@sojets et managers souvent isolés dans
leurs taches respectives ont trouvé des espacesadail collaboratif adaptés a leurs
préoccupations professionnelles. Les technicieassdrance ont pu approcher un process
dans son ensemble et participé a son améliorati@nsa réussite en cotoyant des acteurs
différents. L'espace de création collective a diomgliqué non seulement les militants eux-

mémes, mais aussi les autres acteurs de la mutuelle

4. DISCUSSION

La recherche décrite précédemment dans notreeaptint du constat que les organisations de
I'ESS doivent répondre simultanément a deux questgui paraissent éloignées l'une de
l'autre. D'une part, comment concilier deux loggjagentradictoires lorsque l'organisation est
animée par deux structures complémentaires forbe®bjectifs qui semblent s'opposer : une

structure salariée qui désire maximiser l'effi@ciiconomique de l'organisation et une



structure militante qui privilégie la vision humata de l'activité ? D'autre part, de maniere
opérationnelle, comment gérer les populations elastinternes qui portent ces logiques sans
privilégier I'une par rapport a l'autre ? Les @utle gestion en usage dans les organisations de
I'ESS peuvent apporter des réponses diverses.

Les résultats de I'étude montrent la place donogedevers espaces d'échanges, de création,
de discussion dans la réussite de la mise en oeallure outil de gestion destiné a une
population non-salariée militante dans une mutudlissurance. Des outils de gestion a
destination de militants dans une organisationEf#3 montrent qu'ils peuvent répondre aux
ambitions des dirigeants et aux aspirations degansa condition qu'ils se déploient dans des
espaces de liberté et de collaboration étayésapanrifiance réciproque réelle entre salariés et
militants.

Parmi ces différents espaces proposeés les résdiatsétude montrent un espace numerique
mobilisé dans la réussite du projet. Pour les dteans qui s'intéressent aux outils de gestion
le terme numérique n'est pas étonnant. Comme tarseible des entreprises, les systemes
d'information et les outils sur lesquels s'appulestorganisations de I'ESS pour progresser
sont développés sur des supports numeriques.siléeessaire de s'intéresser aux bienfaits
de limplantation d'outils numériques dans les wig@ions de I'ESS sur leurs résultats
économiques, il est tout aussi intéressant deeg'ager sur la maniére dont ces nouveaux
outils sont mis en ceuvre au sein des organisatidagid, Midy et Moisdon, 2003). Méme si
les similitudes d'objectifs et de résultats, dasabge des outils numériques, avec les
entreprises qui ne se réclament pas de I'ESS sonbneuses on peut s'interroger sur les
enjeux propres aux entreprises de I'ESS dans ka emglace d'outils dédiés a des structures
d'acteurs qui ne sont pas tous salariés.

L'étude montre en outre que la réussite de l'intptaon d'outils de gestion qui, dans le cas
étudié, sont développés, modifies, échangés eisadilpar l'intermédiaire de supports
numeriques, est tributaire des formations miseglare envers les usagers afin d'en maitriser
le fonctionnement. Une maitrise des fondamentauxémigues est indispensable dans un
environnement digital et s'il est aisé pour uneegmise de I'ESS de s'assurer, a 'embauche,
gue ses salariés la possede il lui est plus ddfabe choisir ses acteurs non-salariés (militants,
bénévoles...) sur ce critére. Il devient donc n&aies pour l'organisation de 'ESS qui veut se
doter d'outils numériques de gestion de penserimpacts qu'ils auront sur les différentes
populations qui la constitue. Une formation auxd@amentaux numériques peut étre proposée
accompagnée d'une formation aux outils numériquesciiques a l'organisation. La

formation en ligne, complémentaire des précédeipesnet aux acteurs de progresser dans



'acquisition de nouvelles compétences informatgysans étre contraints de se trouver dans
les locaux de l'organisation a ses horaires d'adtlés nécessite une préparation importante
en amont car elle s'adresse a de multiples acteuis doivent pouvoir trouver
individuellement une réponse a leur questionnenpanrt le biais d'un outil numérique
collectif.

Les espaces numériques et les espaces de formaatiommérique aident les organisations de
I'ESS a « militantiser » leurs acteurs non-saladéffaut de les « professionnaliser », au sens
ou une maitrise des outils numériques par lesantkt permet de mieux valoriser les objectifs
sociaux et politiques qu'ils poursuivent.

Les résultats de I'étude montrent, enfin, quedasie de la mise en place d'outils de gestion a
destination de non-salariés passe par la créationaspace collaboratif de liberté. L'espace
collaboratif fait écho au concept d'économie cdaltakive difficilement définissable (Schor,
2014) car ce sont des termes qui recouvrent dégesdifférentes. Un des modeéles mobilisés
consiste a considérer que I'économie collaborasia@puie sur la création de ressources
partagées : de la connaissance, du code, du d@&agwens, 2015). L'économie collaborative
se caractérise par une horizontalité des proceksgseation et de décision et par I'utilisation
de plateformes numériques qui facilitent la comroation (Borel, Massé et Demailly, 2015).
Les espaces collaboratifs qui s'appuient sur ceéfaode fonctionnement permettent de
mobiliser les énergies d'acteurs différents dansobjectif partagé sans présupposer une
guelconque hiérarchie et sans préjuger de l'usagsega fait des biens communs produits.
On constate que les espaces collaboratifs ouvemnpedrspectives aux organisations de I'ESS
qui y trouvent les opportunités pour faire trawilensemble des acteurs aux compétences

différentes et concilier ainsi au niveau opératares logiques contradictoires.

CONCLUSION

Des chercheurs ont montré l'importance d'une lagidjappropriation dans la mise en place
d'outils de gestion pour une population de milgar€ertains ont montré la contradiction
gu'ont a gérer les organisations de I'ESS auxgasec des logiques qui parfois s'affrontent.
D'autres concluent a la possibilité données auarosgtions de I'ESS de s'appuyer sur des
outils de gestion qui leur sont propres. A la suiéeces études l'article propose une piste
nouvelle qui lie un outil de gestion a la populatidéterminée des militants au sein d'une
mutuelle en montrant qu'il est possible de conciés exigences d'efficacité des concepteurs
et des prescripteurs des outils et les représentasiociales et psycho-cognitives que s'en font

les usagers. La possibilité d'offrir aux diverseacs mobilisés par ces nouveaux dispositifs de



gestion des espaces de liberté et de créationctiediefavorise I'appropriation des outils et
leur diffusion dans l'entreprise. La boucle téléubgae militante, naissante en 2009 a la
MAIF, constitue un élément essentiel en 2016 deelation du militant avec le nouveau
sociétaire et est déployée sur tout le territolaetd/ité de la mutuelle.

Si la question initiale portait sur les modalitésmdise en place d'un outil de gestion destiné a
une population de non-salariés dans une organisd8d'ESS, elle peut aussi étre posée, au
sein de cette méme organisation, pour sa populatiteriée. La logiqgue de conformation
propre aux outils de gestion appliguée dans lagstuges organisations est-elle la seule
envisageable lorsqu'ils s'appliquent aux salariéstit-on envisager des espaces collaboratifs
de création et de liberté pour les salariés audenganisations, qui se revendiquent certes de
I'ESS, mais qui sont confrontées aux contraintem@uiques de leurs marchés respectifs ?
Pour l'instant peu d'organisations ont tenté cé¢ saunagérial déstabilisant. Et pourtanf«

liberté, ca marche, s'exclament Getz et Carney (2009, p. 11).
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