Systémes d'Information et Management

Volume 11 | Issue 1 Article 3

2006

La gouvernance des organisations a but non lucratif
et les technologies de linformation et de la
communication. Une enquéte aupres d'associations
francaises.

Philippe Eynaud

IAE Paris, Université Paris 1 Panthéon Sorbonne - Université Paris 5 René Descartes, eynaud.iae@univ-paris1.fr

Follow this and additional works at: http://aisel.aisnet.org/sim

Recommended Citation

Eynaud, Philippe (2006) "La gouvernance des organisations & but non lucratif et les technologies de I'information et de la
communication. Une enquéte auprés d'associations francaises.," Systémes d'Information et Management: Vol. 11 : Iss. 1, Article 3.
Available at: http://aisel.aisnet.org/sim/vol11/iss1/3

This material is brought to you by the Journals at AIS Electronic Library (AISeL). It has been accepted for inclusion in Systémes d'Information et

Management by an authorized administrator of AIS Electronic Library (AISeL). For more information, please contact elibrary@aisnet.org.


http://aisel.aisnet.org/sim?utm_source=aisel.aisnet.org%2Fsim%2Fvol11%2Fiss1%2F3&utm_medium=PDF&utm_campaign=PDFCoverPages
http://aisel.aisnet.org/sim/vol11?utm_source=aisel.aisnet.org%2Fsim%2Fvol11%2Fiss1%2F3&utm_medium=PDF&utm_campaign=PDFCoverPages
http://aisel.aisnet.org/sim/vol11/iss1?utm_source=aisel.aisnet.org%2Fsim%2Fvol11%2Fiss1%2F3&utm_medium=PDF&utm_campaign=PDFCoverPages
http://aisel.aisnet.org/sim/vol11/iss1/3?utm_source=aisel.aisnet.org%2Fsim%2Fvol11%2Fiss1%2F3&utm_medium=PDF&utm_campaign=PDFCoverPages
http://aisel.aisnet.org/sim?utm_source=aisel.aisnet.org%2Fsim%2Fvol11%2Fiss1%2F3&utm_medium=PDF&utm_campaign=PDFCoverPages
http://aisel.aisnet.org/sim/vol11/iss1/3?utm_source=aisel.aisnet.org%2Fsim%2Fvol11%2Fiss1%2F3&utm_medium=PDF&utm_campaign=PDFCoverPages
mailto:elibrary@aisnet.org%3E

L a gouver nance des organisations a but non lucratif et les....

Eynaud, Philippe

Systémes d'Infor mation ByMareaigegientriviac 20060 binkaddBb/ANEFORMConmpbeles techno
pg. 23

La gouvernance des organisations
a but non lucratif et les technologies
de information et de la communication

Une enquéte aupres d’associations francaises

Philippe EynsuD

Doctorant - Gregor, TAE Paris, Université Paris 1 Panthéon Sorbonne
Chargé de cours Master Miage - Université Paris 5 René Descartes

RESUME

Cet article présente les résuliats d’une recherche exploratoire conduite aupres d'un
échantillon de trente associations francaises. Il ressort de cette étude que les associations
ont des pratiques TIC originales et spécifiques en rapport avec leur mode de gouvernance.
La grande diversité du tissu associatif frangais autorise une proposition de typologie basée
sur les modes de gouvernance adoplés : partenarial, démocratique, distribué. Dans ious les
cas, l'étude analyse les liens entre gouvernance de l'organisation et gouvernance du SI.

Mots-clés : Gouvernance, Secteur non lucratif, TIC, Alignement stratégique.

ABSTRACT

This paper presents the results of a preparatory research driven with a sample of thirty
French nonprofit organizations. It emerges from this study that nonprofit organizations
have original and specific IT practices in regards with their modes of governance. In order
fo respond 1o the large variety of the French nonprofit organizations, the author makes d
proposition of typology based on the adopted modes of governance: partenarial, democra-
tic, distributed. In every case, he analyzes the links between governance of the organiza-
tion and governance of the Information System.

Key-words: Governance, Nonprofit, IT, Strategic alignment.
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1. INTRODUCTION

En Amérique du Nord, la diffusion
des TIC (technologies de l'information
et de la communication) dans l'activité
des associations est soutenue car elle a
des impacts stratégiques non négli-
geables (Podolsky, 2003). Le don en
ligne a notamment modifié les modali-
tés de la collecte de fonds (Henry,
2000) dans des pays ou le financement
public est relativement réduit et ol
l'adoption des technologies de I'infor-
mation par le public est forte. En Fran-
ce, la situation se présente différem-
ment pour les associations tant en
raison du poids important du finance-
ment public que d’'une moindre diffu-
sion des pratiques TIC auprés du
public. Cependant, la capacité d’inno-
vation des associations francgaises est
loin d’étre négligeable. De maniere gé-
nérale, l'introduction des TIC dans le
quotidien des associations a de nom-
breuses conséquences. Elle permet
d’inaugurer une réactivité importante
(comme en témoigne le secteur huma-
nitaire) en facilitant la coordination de
la logistique et un ciblage des dons sur
des évenements précis. Enfin, de nou-
veaux services peuvent étre pProposés
en ligne' ce qui autorise les associations
innovantes a accroitre leur visibilité au-
pres du public et par voie de consé-
quence 2a augmenter leurs pouvoirs
d'influence et d’action. Dans tous les
cas, le rapport aux parties prenantes in-
ternes et externes? des associations est
modifié soit sur le plan quantitatif (un

simple site web permet de toucher de
nouveaux publics et d’élargir la base
d'une association), soit sur le plan qua-
litatif (meilleure information fournie
aux parties prenantes par lentremise
notamment de listes de diffusion). De [a
I'idée d’étudier 'impact des TIC sur les
modalités de mise en ceuvre de la gou-
vernance dans les associations. Une lit-
térature anglo-saxonne abondante rend
compte de la complexité de la gouver-
nance des organisations du secteur
non-lucratif et des caractéristiques de
cette gouvernance dans un contexte
d’innovations organisationnelles in-
duites par les TIC. L'objet de cette re-
cherche est de conduire un projet ana-
logue dans le contexte frangais. 1l s’agit
donc ici de faire un premier point sur
les pratiques TIC innovantes des asso-
ciations frangaises, et sur les liens en-
tretenus entre ces pratiques TIC et les
modes de gouvernance. Apres avoir,
dans une premiere partie, rappelé les
bases sur lesquelles se fondent une
gouvernance associative et les diffé-
rentes formes qu'elles peut prendre,
nous montrerons en quoi ces derniéres
sont servies par les innovations appor-
tées par les systémes d'information.
Nous pourrons alors analyser le rapport
entretenu entre la gouvernance globale
d’'une organisation et sa gouvernance
technologique notamment au travers du
concept d’alignement stratégique. Pour
cela, nous nous appuierons sur les ré-
sultats d'une étude conduite aupres
d'un échantillon de trente associations
francgaises.

1. Par exemple : le site de I'association WWF permet a chaque internaute de calculer son empreinte écologique.

2. Les parties prenantes sont I'ensemble des acteurs clés de I'association. Les parties prenantes internes sont les dirigeants
(bénévoles ou salariés), les secrétaires, les trésoriers, les membres actifs (bénévoles ou salariés). Les parties prenantes ex-
ternes sont les bénéficiaires, les donateurs (publics ou privés), les partenaires (associations ou entreprises), les membres

non actifs, et les non membres.
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2. LA GOUVERNANCE
DES ASSOCIATIONS

En préliminaire a4 la question de la
gouvernance du systéme d’information
des associations, il nous semble utile
de faire un rappel analytique sur la
gouvernance de ces organisations. En
effet, la gouvernance globale des asso-
ciations a des caractéristiques particu-
lieres (absence d’actionnaire, absence
de culture de la mesure, pluralité d’ac-
teurs) qui conditionnent les qualités at-
tendues d’'un systéme d’information as-
sociatif. Dans cette premiere partie,
nous poserons donc un certain
nombre de jalons théoriques spéci-
fiques susceptibles de guider une ap-
proche cohérente des pratiques TIC en
milieu associatif.

2.1. Une gouvernance sans mesure

Des 1983, Fama et Jensen notent
l'importance qu’il faut porter a la gou-
vernance des organisations 2 but non-
lucratif dans la mesure ol 'absence de
détenteurs du capital au sein des
conseils d’administration (CA) fragilise
selon eux ce type d’organisation. Ils
préconisent donc qu’une gouvernance
forte soit initiée dans les associations.
Oster (1993) confirme cette analyse. Il
reléve par ailleurs la nature complexe
et difficilement mesurable de la pro-
duction de services généralement réa-
lisée par les organisations a2 but non
lucratif, et 'absence dun indice simple
tel que la rentabilité ou la profitabilité
pour mesurer la performance de telles

organisations. Knauft, Berger, et Gray
(1991) montrent I'importance du projet
associatif en ce qu'’il permet de guider
'association pour évaluer la qualité
des actions conduites et procéder aux
ajustements nécessaires. Mais s'il est
relativement facile de mesurer un ré-
sultat net a la fin d'un exercice comp-
table et de le comparer au résultat pré-
cédent, le procédé est nettement plus
délicat dés lors qu'il s'agit d’évaluer
des actions par rapport a un projet
dont la nature est qualitative. Pour
gérer cette complexité, il faut arriver a
distinguer quelques regles simples, et
a se doter de modalités d’analyse ex-
ploratoire. Cest ce que propose le
modele anglo-saxon.

2.2. Une gouvernance participative
et inclusive

Lidée qui préside a la pensée anglo-
saxonne peut se définir par cette for-
mule « Weak economy heightens needs
for strong board » dans la ligne direc-
te de la réflexion de Fama et Jensen
(1983). Encore faut-il préciser ce que
lon entend par économie faible et
conseil d’administration puissant. Le
secteur non lucratif n’est pas faible au
sens de la mesure du secteur. Aux
Etats-Unis comme en France, les asso-
ciations sont de grands pourvoyeurs
d’emplois. Cependant le secteur non
lucratif y est pensé comme faible en ce
qu’il est supposé dépendre pour ses
revenus de la générosité des dona-
teurs, et manquer de compétences
techniques en matiere de management
notamment. Quant au conseil d’admi-

3. « Une économie faible augmente le besoin de conseils d’administration puissants » Selon la formule de Dave Edwards,
titre d'un article qu'il a fait paraitre le 21 janvier 2003 dans la revue San Luis Obispo Tribune de la fondation du méme
nom sur le theme de la stratégie des organisations a but non lucratif.
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nistration puissant, il est le signe pour
le modele anglo-saxon de linstaura-
tion d’'une gouvernance forte. C'est
ainsi qu'Oster (1995) a orienté ses re-
cherches sur la nécessité d’avoir des
conseils d’administration dotés d'une
grande compétence et d’un haut ni-
veau de formation. L'analyse anglo-
saxonne se fonde sur une répartition
claire des pouvoirs au sein des asso-
ciations : la direction engage des ac-
tions en accord avec le projet associa-
tif, et le conseil d’administration est
chargé de définir ce dernier et d’exa-
miner la qualité des actions conduites
par la direction (sur le principe de
cette définition et en direction des par-
ties prenantes). Partant de 1a, les re-
cherches ont esssayé de répondre 2a
plusieurs questions : Quels sont les fac-
teurs internes qui permettent de renfor-
cer le réle du CA ? Comment gérer les
parties prenantes au sein du conseil
d’administration ? Quels sont les fac-
teurs externes qui peuvent améliorer
I'équilibre des pouvoirs internes ?

2.3. Gouvernance et légitimité
démocratique

Cette vision de la gouvernance est
plutdt le fait de l'approche frangaise.
Cette derniére est en effet plus centrée
sur Panalyse des pouvoirs et sur ses
enjeux démocratiques. Il est vrai que
I'approche des organisations a but non
lucratif s’y inscrit dans un contexte dif-
férent en ce sens que les associations
profitent depuis longtemps de finance-
ments publics importants. De ce fait,
les qualités recherchées chez les direc-
teurs d’associations américaines (capa-

cités a collecter des dons, compé-
tences managériales, gouvernance in-
clusive) ne sont pas celles mises en
avant par les responsables d’associa-
tions francaises. Les associations fran-
caises sont par contre plus sensibles au
probleme de leur légitimité. Cest elle
en effet qui va déterminer leur image
aupres du public et favoriser I'obten-
tion d’agrément et (ou) de finance-
ment public.

Pour approcher l'analyse des pou-
voirs au sein des associations, Mayaux
(1996) propose de décomposer ce
qu’il appelle le « noyau stratégique »
pour étudier le mécanisme d’élabora-
tion des décisions au sein du systeme
de gouvernement de [association.
Dans son analyse sur le pouvoir et sa
légitimité dans les FSN*, Bayle (2001)
montre que l'un des principaux pro-
blemes que rencontrent ces fédéra-
tions est la déliquescence de leur fonc-
tionnement démocratique qui a
finalement des effets sur la qualité de
la gouvernance et des contre-pouvoirs
que lon peut organiser en interne.
Pour Enjolras (2002), le fonctionne-
ment démocratique de I'association
constitue la clef de volte de son effi-
cacité économique et contribue a la
démocratie au plan sociétal.

Cependant, les liens entre gouvernan-
ce et démocratie ne sont pas simples.
Lafaye (1998) souligne la difficile conci-
liation entre la libre expression démo-
cratique et lefficacité technique dans
un temps limité que suppose toute
forme de gouvernement. La démocratie
n’est, selon elle, qu’un horizon possible
de la gouvernance. Pour Le Gales

4. Fédération Sportive Nationale.
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(1995), la démocratie est I'impensé de
la notion de gouvernance, et la gouver-
nance doit plus étre comprise comme
un moyen de coordination (et une ré-
ponse 2 la complexification des pro-
blemes) que comme un nouveau
souffle donné a la vie démocratique. La
difficulté a mettre en place une gouver-
nance associative tient aussi 2 « la pré-
tention des associations 2 étre des orga-
nisations démocratiques qui ne
recouvre pas nécessairement la réalité
de leur fonctionnement ».

2.4. La gouvernance distribuée

Ce type de gouvernance s’appuie di-
rectement (2 la différence des deux
modes de gouvernance précédemment
cités) sur les opportunités offertes par
les TIC. 1l propose des relations asyn-
chrones et non contraignantes. Ainsi
Rosell (2000) propose en particulier un
mode de régulation basé sur un nou-
vel encadrement au sein des organisa-
tions. Ce dernier suppose un dialogue
direct entre les parties prenantes. L'ob-
jectif est de privilégier la diversité des
acteurs et I'inclusion en s’appuyant sur
des réseaux ouverts (ou des partena-
riats temporaires) et une transparence
propre a metire en ceuvre une organi-
sation apprenante. L'idée sous-jacente
est la mise en ceuvre d'une « e-gouver-
nance » selon la formule de Paquet
(2000). Elle repose sur un usage inten-
sif des TIC et des réseaux d’intelligen-
ce collective (smart communauties).
Plongé dans les réseaux et les alliances
qu'ils autorisent, ce type de gouver-
nance adopté par certaines associa-
tions suppose une socialit¢ nouvelle.

Paquet parle de nouvelle socialité et
de révolution commutative, pour dé-
crire un nouveau contexte ol chaque
acteur est spectral, la cohabitation ano-
nyme, et l'interruption a tous moments
possible. Selon Paquet, le recours au
TIC permet de mettre en oeuvre ce
quil appelle une gouvernance distri-
buée. La distribution est assurée par
les réseaux et le mode d’association
peut étre treés fugitif et souvent asyn-
chrone. Ce type d’approche est en lien
avec l'analyse de communautés de
pratique (Soulier 2004), et se caractéri-
se par un échange intense (2 I'aide des
TIC), un mode informel mais trés effi-
cace de coordination, et un espace
identitaire qui donne sens et motiva-
tion au travail. Sur bien des aspects
que nous venons d’évoquer, on sent se
dessiner les contours d’une nouvelle
forme d’organisation dans laquelle 'as-
sociation dispose d’atouts spécifiques.
Nous pouvons donc maintenant voir
comment se concrétisent ces liens
entre gouvernance associative et systé-
me d’'information.

3. LES MODES

DE GOUVERNANCE
ET LES SYSTEMES
D’INFORMATION (SD

Les différentes approches de la gou-
vernance associative, telles qu’elles
ressortent de notre analyse de la litté-
rature, nous conduisent donc a faire
émerger trois idéaux types pour guider
notre approche des systemes d’infor-
mation des organisations a but non lu-
cratif. Le premier est la gouvernance

5. Enjolras (2002), op. cit., page 118.
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participative (largement étudiée par les
chercheurs anglosaxons) qui se veut
par essence pragmatique. Le deuxieme
est la gouvernance démocratique qui a
une dimension plus formelle et pose la
question de la décision et de sa légiti-
mité, Le dernier est la gouvernance
distribuée qui veut se fonder sur un
nouveau mode de socialité. Si ces trois
modes de gouvernance peuvent étre
distingués, ils ne sont pas pour autant
exclusifs. Ils peuvent parfois se conju-
guer a différents niveaux organisation-
nels d'une méme association et offrir,
par conséquent, au management asso-
ciatif une modularité a explorer. Cest
ce gque Nnous Nous Proposons mainte-
nant d’étudier. Ainsi, aprés avoir analy-
sé le lien que chacun de ces modes de
gouvernance entretient avec les TIC,
nous nous interrogerons sur le rapport
de l'ensemble d’entre elles avec une
autre forme de gouvernance : celle du
systéme d’information.

3.1. SI et gouvernance
participative

La gouvernance participative est celle
qui se préoccupe de l'inclusion au pro-
cessus de controle de l'organisation de
I'ensemble des parties prenantes. Ces
derniéres doivent avoir un acces libre
au SI de l'organisation afin de remplir
un role de contre-pouvoir efficace face
a la direction. 1l s’agit donc de mettre le
SI au service d’une gouvernance forte.
Cela se traduit, pour les associations,
par un certain nombre de besoins in-
formationnels 2 identifier pour chaque
partie prenante :

¢ les donateurs publics auront besoin
d’avoir acceés a des informations

28

chiffrées qui offrent une vision pré-
cise de la destination des fonds al-
loués

e les donateurs privés seront sensibles
a la tracabilité de leurs dons, c’est-a-
dire 2 la possibilité de mesurer I'im-
pact de leur apport personnel. Les
organisations humanitaires ont mis
en ccuvre des retours vers ce type
de partie prenante dans le cadre de
leur politique de communication en
chiffrant, par exemple pour un don
moyen, le nombre de vaccins que
l'on peut acheter ou le nombre de
jours de prise en charge d’'un enfant
mal nourri. Une chose est de le dire
dans une politique de communica-
tion nationale, une autre est de 'in-
tégrer dans la structure d’'un ST

¢ les salariés de 'organisation peuvent
désirer connaitre des informations
financieres sur les dépenses enga-
gées par la direction au détriment
éventuel de leur rémunération, ou
de ce qu'ils pensent étre le projet as-
sociatif ;

e les bénévoles voudront avoir
connaissance des actions en cours et
des modalités de leur participation.

Un tel contexte se caractérise par un
SI dont I’enjeu principal est d’améliorer
la production d’informations 2 voca-
tion consultative. Ainsi, la stratégie TIC
de l'association peut s’orienter vers un
intranet accessible de l'extérieur (ex-
tranet) afin d'y associer le plus grand
nombre d’acteurs. La recherche dune
gouvernance forte passe ici par le
souci de lutter contre I'asymétrie infor-
mationnelle que prévoit la théorie de
I'agence (Courtois, 1997) existant entre
la direction et les autres parties pre-
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nantes. Cet effort permet de renforcer
notamment le poids du conseil d’ad-
ministration en I'insérant plus efficace-
ment dans le processus informationnel
et relationnel de l'organisation.

3.2. SI et gouvernance
démocratique

Dans le cadre dune gouvernance
démocratique, les parties prenantes
sont appelées selon des fréquences
fixes a participer au processus de déci-
sion. Le lien entre ce type de gouver-
nance et les TIC est relativement bien
identifié. 1l s’agit de ce que I'on appel-
le la démocratie électronique. Vedel
(2003) fait remarquer les limites de
cette notion. Pour lui, la transparence
promue par les réseaux est un mythe
en ce qu'elle se heurte aux capacités
cognitives des individus. Sous couvert
et justification d’'une mise en ligne, les
organisations (notamment I'Etat) font
souvent l'’économie de toute autre
forme de publicité et cela induit une
inégalité irréductible. Il critique aussi
lillusion des débats qui se déroulent
au sein des forums, et qui ne peuvent
généralement pas conduire 2 la prise
de décision. Quant 2 linstauration
d'une démocratie consultative, elle
bute sur la recherche de citoyens suffi-
samment actifs, impliqués, et éclairés.
Ces critiques sont fondées des lors que
I'on prend comme niveau d’analyse un
champ large comme la nation.

Lorsque 'on se place au niveau d'une
organisation ou d’une association, la
nature du questionnement peut chan-
ger. Le nombre d’individus concernés
par la vie de l'organisation est tel, qu'il

permet généralement d’envisager des
programmes de formation efficaces des
membres afin de limiter les inégalités
cognitives (lire, écrire, utiliser et gérer
un ordinateur). De nombreuses asso-
ciations participent d’ailleurs a ce tra-
vail de formation des acteurs de la so-
ciété civile, et les coopérations entre
associations sont possibles et nom-
breuses. De plus, le probleme de I'im-
plication (recherche d’individus actifs
et éclairés) est moindre au sein d'une
association car la participation a la vie
d’'une association présuppose un enga-
gement qui se fait toujours sur une
base volontaire. Une présélection est
donc faite par la méme sur les capaci-
tés d’implication. Enfin, le nombre d'in-
dividus concernés étant moins grand,
l'anonymat est lui aussi moindre, et les
opinions exprimées sur les forums se
rapprochent plus du modele de I'agora
athénienne. Cela autorise a penser que
l'exercice d’'une démocratie électro-
nique a plus de chance d’aboutir au
sein d’'une association.

En conclusion, et vu sous l'angle du
SI, l'adaptation de la gouvernance dé-
mocratique est plus délicate que celle
de la gouvernance participative. Il
sagit ici d'intégrer les parties pre-
nantes au systéme décisionnel et cela
suppose une identification sans équi-
voque de l'acteur clé qui se connecte
au SI. Etant donné que la parttie pre-
nante va généralement exercer son ac-
tion a partir de son propre SI (que
l'acteur soit une personne physique
ou une personne morale) 'enjeu est
cette foips plus du domaine de I'adap-
tation externe que de l'adaptation in-
terne.
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3.3. SI et gouvernance distribuée

Dans la derniére forme de gouver-
nance que nous avons étudiée précé-
demment, les acteurs sont multiples,
différents, non permanents, et se met-
tent en relation sur des modes divers
(synchrone ou asynchrone). Elle est en
partie liée a la problématique de dé-
mocratie électronique. Cependant, la
gouvernance distribuée ne revendique
pas l'objectif démocratique. Elle se
place sur le terrain du pragmatisme,
des complémentarités (éventuellement
ponctuelles) et des alliances. Cette
forme de gouvernance est une répon-
se a la complexité des processus de
décisions. Comme le rappelle Paquet
« Il 'y a eu éclatement des processus de
gouvernement. Les organisations pu-
bliques, privées et civiques ont en effet
di assurer la coordination nécessaire
entre les diverses personnes et
groupes qui se partagent le pouvoir,
les ressources et l'information. En
conséquence, l'apprentissage collectif
est devenu de plus en plus fondé non
seulement sur la collaboration entre in-
dividus mais entre collectifs - commu-
nautés de pratique, systémes locaux
d’innovation, etc. En fait, la bonne
gouvernance en est arrivée a passer
nécessairement par la mobilisation de
clubs divers et d’équipes auxquelles
participent les individus et entre les-
quelles ils s’éparpillent en identités li-
mitées®. » L'enjeu n’est pas ici de s’ins-
crire, comme nous [avons dit
précédemment, dans une démarche
purement démocratique génératrice de
lourdeur pour laction, mais de s’ap-
puyer sur des synergies collectives qui

trouvent leur voie d’expression dans
les TIC. Les parties prenantes sont
conviées sur le plan du simple volon-
tarisme 2 participer activement a l'ac-
tion collective, mais au rythme qui leur
convient et selon leur bon vouloir. On
est ici en présence d'une intelligence
collective dont la structure de commu-
nication « tous-tous », selon la formule
de Lévy (1994), conduit a un véritable
partage du SL

3.4. Gouvernance de Passociation
et gouvernance du SI

Aprés avoir évoqué les rapports
entre chacun des modes de gouver-
nance et les SI, nous pouvons mainte-
nant évoquer les rapports établis par
I’ensemble d’entre eux avec une autre
forme de gouvernance : celle des sys-
temes d’'information. En effet, les SI
sont aussi des lieux de prises de déci-
sions dans des contextes de pouvoir
partagés. Ils mettent en rapport la mai-
trise d’ouvrage et ses représentants, la
maitrise d’ceuvre et ses acteurs, des as-
sistants 2 la maitrise d’ouvrage, et des
acteurs clés externes importants dans
le cadre de systemes dinformation
étendus. Ils sont aussi des lieux ol
s’exerce un management sur les tech-
nologies en rapport avec les modes de
perception de celles-ci (Alban, Ey-
naud, 2003). Si la gouvernance du SI
n’a pas forcément de lien direct avec la
gouvernance générale de l'organisa-
tion, on ne peut cependant pas penser
qu’elle soit en contradiction dans ses
principes et ses orientations avec cette
derniere. Le concept qui traduit cette

6. Paquet (2004) op. cit., page 4.
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nécessaire adéquation entre la gouver-
nance générale d’'une organisation et
celle de son SI est celui d’alignement
stratégique. Aprés une description des
modalités de la gouvernance d’un SI
associatif, nous verrons de quelle ma-
niére le modele de l'alignement straté-
gique peut éclairer le management des
TIC dans le champ associatif.

3.4.1. Les modalités
de la gouvernance d'un SI
associatif

Une caractérisation des modes de
gouvernance des Sl associatifs en liai-
son avec les trois gouvernances évo-
quées est possible (figure 1). Dans le
cas d’'une gouvernance participative, le
SI a une vocation organisationnelle au
service de la production d’information
ciblée a l'ensemble des parties pre-
nantes. Cet effort se construit a partir
de la recherche de la meilleure adap-
tation des forces internes. Il s’agit ici
d’offrir 2 tous des acces adaptés au SI
tout en concentrant le pouvoir d’action
(au sein du SD a des acteurs privilégiés

(parties prenantes internes). L'efficaci-
té du travail en réseau y est forte.

Dans le cas d'une gouvernance dé-
mocratique par contre, le SI est ques-
tionné sur ses capacités 2 mettre en
ceuvre une démocratie électronique.
Lefficacité du travail en réseau est
cette fois plus faible. Ce qui est privi-
légié est une adaptation externe et
forte du SI pour une coordination dé-
cisionnelle avec 'ensemble des acteurs
(y compris les parties prenantes ex-
ternes). Le pouvoir des acteurs du SI
sur le SI est donc plus large que dans
le cas précédent (en raison de linté-
gration d’'un plus grand nombre d’ac-
teurs dans le processus décisionnel),
mais la volonté de contrdle du SI reste
forte. Les informations qui circulent
dans le SI font l'objet d’'une modéra-
tion importante légitimée par le pro-
cessus démocratique.

La gouvernance distribuée enfin, se
saisit quant 2 elle du SI sur le principe
de Tlauto-organisation. Elle sappuie
sur l'action d’acteurs spectraux. La co-
hérence des actions de ces derniers est
garantie par un projet collectif fondé

Objectif de
contrdle collectif 4
du contenu du S
Gouvernance Gouvernance
Fort participative démocratique
Absence de Gouvemance
gouvernance distribuée
Faible
Restreint Large prwrm
acteurs du S

Figure 1 : SI et gouvernance associative.
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sur les TIC, et l'inscription dans des
codes et des regles de communautés
de pratiques. Le collectif que constitue
l'association ne modeére que faible-
ment les actions de chacun de ses
membres. On est dans le cadre d'une
auto-gestion technologique. L'outil re-
vendiqué par cette forme d’organisa-
tion est le wiki.

Cette présentation fait écho au « carré
magique » (appartenance, direction,
production, utilisation) proposé par
Adam (2005) pour caractériser les as-
sociations dans la filiation des travaux
de Desroche (1991). Entre production
et direction, la gouvernance participa-
tive témoigne avant tout d'une volonté
managériale. Entre direction et appar-
tenance, la gouvernance démocratique
est un signe de la prééminence d’'une
volonté politique. Enfin entre produc-
tion et utilisation, la gouvernance dis-
tribuée témoigne d'une volonté de ser-
vice autonome et autorégulée. Cette
présentation repose sur I'idée selon la-
quelle les associations sont des images
de la société.

3.4.2. L’'alignement stratégique
des SI associatifs

Le theme de l'alignement stratégique
est un concept relativement récent
(Bennani, Beldi, Baile, 2004) qui a fait
I'objet de nombreuses analyses sur des
champs épistémologiques trés diffé-
rents allant du positivisme (Baile, 2001,
Lapon, 1999) au constructivisme
(Moody, 2003, Peak et Guynes, 2003).
La référence théorique qui s’est rapi-
dement imposée est celle du modele
« Strategic Alignment Model » dit mo-
dele SAM (Henderson, Venkatraman,
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1989). Ce modele établit des corres-
pondances entre la stratégie de I'entre-
prise, la stratégie TIC, les processsus
d’organisation et de management, et
Iinfrastructure TIC. L’alignement est
supposé se réaliser sur deux niveaux :
le niveau externe (fit stratégique)
consiste a mettre en cohérence les
choix des activités stratégiques de l'or-
ganisation avec les choix de déploie-
ment technologique, et le niveau inter-
ne qui harmonise les processus de
I'organisation et I'infrastructure TIC,

Rapporté au contexte qui nous inté-
resse, a savoir celui d’une organisation
associative, l'alignement stratégique
proposé par le modéle SAM a cepen-
dant besoin d’étre enrichi (Grenier et
Smida, 2000). La stratégie de l'associa-
tion est en effet avant tout condition-
née (a la différence d’'une entreprise)
par son projet associatif. Or ce dernier
est déterminant dans la mise en ceuvre
d’une stratégie TIC dans la mesure ou
elle conditionne ce que Grenier et
Smida appellent « 'esprit de la techno-
logie », concept qui traduit la capacité
des membres d’'une association 2 mo-
biliser les technologies dans le cadre
de leur action. Dans le cadre de I'ali-
gnement d’'un systeme d’information
sur une stratégie associative, le niveau
externe ne peut étre mis en oeuvre
sans un accord constitutif entre le pro-
jet associatif qui fonde (et rend pos-
sible) le projet collectif, et les moyens
qui lui sont associés. La mise en ocuvre
des TIC est soumise a l'acceptation vo-
lontaire (et non forcée) des parties
prenantes externes comme des parties
prenantes internes. La construction
stratégique de lorganisation, dont
nous venons de rappeler la nécessaire
prise en compte des motivations des
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bénévoles et de ses salariés, se doit de
prendre en compte ce niveau supplé-
mentaire de complexité. Mais I'adhé-
sion des bénévoles au projet TIC n’est
pas suffisant en soi. Pour étre efficace,
il doit s’appuyer sur la capacité des ac-
teurs. De ce fait, I'une des limites des
stratégies technologiques est de se
heurter aux problémes de la formation
initiale des acteurs (probléme souvent
insoluble lorsqu’il concerne les acteurs
externes et bénévoles) et de la difficile
transparence des moyens utilisés.

Un autre enjeu réside dans le recours
aux logiciels libres. Ces derniers pré-
sentent en effet de nombreux avan-
tages. Leur cott moindre, voire leur
gratuité, associés a des licences pu-
bliques les rend facilement diffusables
et appropriables. L'acceés a leur code
source, et leur diffusion auprés d'un
public toujours plus large en font
des outils transparents et désormais
connus. Enfin, la logique communau-
taire qui caractérise leur production les
rapproche en de nombreux points du
fonctionnement associatif.

Le modele SAM de l'alignement per-
met enfin une lecture stratégique du
management des associations s’orien-
tant vers les TIC :

* une gouvernance participative déve-
loppée témoigne d’'un point d’ancra-
ge fort dans linfrastructure non
fonctionnelle. La logique d’aligne-
ment conduit donc a rechercher une
infrastructure TIC ad hoc (domaine
pivot). Selon le modele SAM, le
point d'impact est la stratégie TIC.
On a ici affaire 2 une stratégie de
développement technologique par
les processus internes de l'associa-
tion. La stratégie TIC émerge donc

Repryhtithsd With pElsriesis hBrmd AopikigMeowner.

du terrain. L'aspect qui risque d’étre
négligé dans ce type de configura-
tion est la stratégie externe de l'as-
sociation ;

e une gouvernance démocratique
forte est un signe d’ancrage dans la
stratégie générale externe. Le pivot
du changement est la stratégie TIC
avec comme point d'impact l'infra-
structure TIC. 1l s'agit ici d'une stra-
tégie de développement d'un poten-
tiel technologique. La faiblesse
sous-tendue par cette configuration
peut étre celle de la maitrise d’ou-
vrage. De plus, il existe un risque de
perte de vue des aspects concrets et
des nécessités du fonctionnement
interne de P'association ;

e une gouvernance distribuée dispen-
se par contre l'association de la re-
cherche d’un alignement. En effet, la
gouvernance de l'organisation tend
a se confondre dans ce cas avec sa
gouvernance technologique. Ceci
induit un recouvrement du domaine
fonctionnel et organisationnel que
le modéle SAM cherche justement 2
différencier. La force de cette contfi-
guration est sa cohérence et son
adaptivité, et sa faiblesse le manque
de maitrise de l'association sur son
propre développement.

4. ANALYSE DU TERRAIN

Nous présentons ici le résultat d’'une
enquéte réalisée de juin a octobre 2004
aupres d’associations francaises. Celle-
ci a été réalisée au moyen d'un ques-
tionnaire en ligne, et par des entretiens
semi-directifs auprés de responsables
de SI associatif. Ces entretiens ont été
réalisés aprés administration du ques-

33

Further reproduction prohibited without permiSsion.



Systémes d'Information et Management, Vol. 11 [2006], Iss. 1, Art. 3

SYSTEMES D’INFORMATION ET MANAGEMENT

tionnaire, et sur la base d’une relecture
ouverte de celui-ci dans 'objectif d'un
enrichissement des réponses fournies.
Le questionnaire en ligne n'a pas fait
'objet d'une diffusion large’. 1l s’agissait
pour nous de tester, a 'occasion d'une
recherche exploratoire, une premiére
formulation de notre problématique.
Celle-ci cherchait a2 mettre 2 jour un
champ dinnovation sociale possible
dans la nature du lien entretenu entre la
gouvernance de l'association et la gou-
vernance de son SI. Trente associations
francaises ont participé a cette étude.
Nous présenterons dans un premier
temps les données agrégées issues de
Pexploitation du questionnaire, et dans
un deuxiéme temps nous dresserons un
portrait détaillé de trois associations ca-
ractéristiques. Le panel d’associations
ayant répondu au questionnaire couvre
Pensemble de la nomenclature. Il est
toujours difficile de classifier les asso-
ciations, car la plupart d’entre elles ont
des projets associatifs larges qui les
conduisent a avoir plusieurs activités
paralleles. Dans la catégorie 12, les
quatre associations recensées oeuvrent
pour le développement d’Internet. Les
données de l'enquéte ont fait I'objet
d’une vérification, d’'une codification, et

d'un exploitation statistique simple sur
la base des réponses exprimées. Le dé-
tail des réponses peut étre consulté sur
le site du Grégor®.

4.1. La description
des SI associatifs

Sur ensemble des répondants, 71 %
disposent d’un site web pour leur asso-
ciation, et 76 % de ces sites proposent
tout 2 la fois un espace public et un es-
pace privé (avec acces par mot de
passe). Il est 2 noter qu’une association
de I'échantillon dispose dun site web
sur Internet sans aucun espace public
qui est réservé aux seuls salariés et aux
administrateurs (il a vocation 2 consti-
tuer un intranet). La plupart des répon-
dants ont des réseaux informatiques im-
portants : six associations disposent de
plus de 50 ordinateurs en réseau, dix
associations ont un nombre de postes
compris entre 6 et 50, sept associations
ont entre deux et cing postes, et quatre
associations ne disposent que d'un
poste.

Les sites web sont pergus par les ré-

pondants comme des outils 2 fort po-
tentiel d'évolution. Ils les jugent, en

1. Culture, sports, et loisirs 2 | 7. Services juridiques, défense des droits | 2
2. Education et recherche 4 | 8. Intermédiaires philanthropiques 1
3. Santé 1 | 9. Activités internationales 2

4. Services sociaux

10. [Religion]

Non étudié

11. Syndicat, Association professionnelle | 3

4
5. Environnement 5
1

6. Développement local et logement

12. Non dénommés ailleurs 4

Tableau 1 : Répartition des 30 associations selon la nomenclature John Hopkins.

7. Létude a élé réalisée en collaboration avee les étudiants du DESS « Ingénierie et management des associations » de
I'IAE de Paris 1 qui ont diffusé le questionnaire auprés de leur propre réseau associatif.

8. http://gregoriac.univ-paris1.fr/
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1. Description du SI informatisé  |Description du contenu web (Internet, Intranet, Extranet), ser-
vices disponibles et utilisés, configuration du réseau local,

type de logiciels utilisés

2. Evalusation de lintérét des TIC |Définition des besoins des utilisateurs, role joué par les TIC,

définition du SI idéal

3. Gestion du SI Caractéristiques de la maitrise d’ceuvre en charge de la créa-
tion du site web et de sa maintenance. Idem pour le réseau
local. Modalités des prises de décision pour les questions

concernant le SI

4. Description de T'association Nombre de salariés, de bénévoles. Participation a des collec-
tifs d’associations et modalités d’organisation de ces collectifs,
origine des ressources financieres, modalités de prise en
compte des décisions financiéres

Tableau 2 : Thémes abordés par le questionnaire.

effet, plus importants pour 'avenir que
pour le présent de leur association. Ils
constituent en outre des éléments ap-
préciés pour la préservation de la mé-
moire, et cet aspect est suffisamment
important pour qu’il prime lui aussi sur
le quotidien. L'espace public des sites
web a pour vocation premiére de four-
nir des informations sur la vie de 'as-
sociation et ses actions en cours, et
accessoirement de donner des infor-
mations sur le fonctionnement de l'as-
sociation et les noms des responsables.
Les autres aspects évoqués comme
I'adhésion en ligne, les forums, la
consultation des comptes ou des sta-
tuts sont la plupart du temps absents
ou ne semblent pas intéresser les in-
ternautes qui fréquentent les sites as-
sociatifs. L'espace privé des sites web,
c’'est-a-dire I'espace réservé a certains
membres de I'association, a pour fonc-
tion essentielle de favoriser la mise en
ligne de pages web et le partage de fi-
chiers. 11 est trés rarement partagé
entre plusieurs associations.

Concernant les logiciels libres, ils
sont relativement bien connus. Plus de
la moitié des répondants (56 %) décla-
rent les utiliser. Cette utilisation
concerne plus les serveurs que les

Repryhtithsd With pElsriesis hBrmd AopikigMeowner.

postes de travail. Cependant cette utili-
sation est encore marginale. En effet,
le systeme Windows est installé sur la
majorité des serveurs (95 % de ré-
ponses positives), suivi par le systéme
Linux (53 %), et enfin le systéme Apple
(27 %). Le dépassement du seuil de
100 % s’explique par la co-existence
fréquente de plusieurs serveurs au sein
du méme réseau local avec des sys-
temes d’exploitation différents. Les
technologies libres utilisées sur les ser-
veurs sont essentiellement le langage
PHP et la gestion des bases de don-
nées avec Mysql. Pour justifier le re-
cours 2 des logiciels libres, les associa-
tions citent en premier lieu la
dimension de partage qu’ils incarnent.
La deuxieéme raison est relative au cofit
moindre de ces logiciels.

4.2, L’évaluation de l'intérét
des TIC par les associations

Les répondants au questionnaire es-
timent que les sites web sont surtout
utiles pour sensibiliser de nouveaux
publics ou pour mieux servir les béné-
ficiaires actuels de l'association. La par-
tie privée des sites web, lorsqu’elle
existe, est surtout utilisée par les diri-
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geants associatifs (et dans une bien
moindre mesure par les autres parties
prenantes). Les autres parties pre-
nantes semblent avoir un role secon-
daire dans la fréquentation des sites
web, mais il y a cependant une grande
variété de situation dont les valeurs
moyennes ne rendent pas compte.
Pour les répondants, la messagerie
classique joue un trés grand role dans
leur quotidien. La navigation sur le
web, et l'utilisation des moteurs de re-
cherche sont également jugées tres im-
portantes. Les listes de diffusion et les
bases de données sont aussi des outils
relativement quotidiens. La messagerie
instantanée n’a, par contre, pas de role
important, pas plus que les forums. Les
répondants prétent un rdle détermi-
nant aux TIC pour communiquer, ca-
pitaliser des connaissances, et ouvrir
I'association a de nouveaux acteurs.
Elles leur semblent, par contre, de peu
dutilité pour dépasser les contraintes
hiérarchiques (rarement pesantes pour
les salariés). Le SI idéal, pour les ré-
pondants, est un SI qui est avant tout
simple d’utilisation, fiable, et d'un cott
peu élevé.

4.3. La gestion des SI

La création des sites web, des asso-
ciations qui ont répondu, a été essen-
tiellement prise en charge par des bé-
névoles ou des salariés occasionnels.
De méme, bien souvent, ces derniers
gerent et actualisent le site. Cependant,
cela varie avec la taille de I'association
et sa capacité a se doter des compé-
tences internes. Plus l'association est
grande plus augmente sa capacité a
confier cette tiche a des salariés com-

=

pétents ol a sous-traiter la prestation
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auprés d'un opérateur spécialisé. La
réalisation du réseau local a souvent
été sous-traitée, mais la maintenance
est, la plupart du temps, prise en char-
ge par les bénévoles. La décision rela-
tive aux achats de matériel informa-
tiques est souvent collective, de méme
que la planification des besoins du SI.
Par contre, 'évaluation de la qualité du
SI est souvent faite par le seul respon-
sable informatique.

4.4. Trois portraits d’associations
caractéristiques

Au sein de notre échantillon, nous
pensons utile de détailler le cas de
trois associations caractéristiques : I'as-
sociation AFM, lassociation Imail, et
I'association Grenouille qui ont toutes
trois la particularité d’avoir trouvé un
positionnement stratégique original
entre la logique associative et la lo-
gique de leur SL

4.4.1. L’association AFM :
Uimpact du bénévolat
sur la gouvernance du SI

L’association AFM a une position mé-
diatrice entre les milieux de la re-
cherche médicale et le grand public.
Derriere la mission de santé publique
et la gestion des flux financiers prove-
nant de dons qu’elle collecte et redis-
tribue, se dessine un réle essentiel 2
jouer pour cette association : le traite-
ment de linformation. L’association
AFM a en effet pour vocation de pro-
duire un gigantesque SI au service des
malades, des familles de malades, et
de l'ensemble des partenaires et des
réseaux de recherche travaillant sur le
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theme des maladies neuro-muscu-
laires®.

L’association est une grande structu-
re qui compte 500 salariés dont une di-
zaine sont en charge des questions en
rapport avec l'informatique et Internet.
Cinq d’entre eux s’occupent de l'infor-
matique de gestion au sens strict (dé-
ploiement des logiciels, gestion du ré-
seau physique), et cinq personnes sont
responsables de la gestion des sites
Web (AFM, Téléthon, Institut des mala-
dies rares) et de I'Intranet. Ces salariés
ont le souci d’aligner leur travail sur le
projet associatif. Ce dernier se décline
sur deux axes :

e guérir les maladies (en apportant
une aide financiére, informationnel-
le, et logistique 2 la recherche et aux
instituts médicaux) ;

e aider les malades et leur famille (en
leur donnant acces aux informations
utiles dont ils ont besoin).

Pour répondre aux besoins de son
site web, 'AFM avait initialement bé-
néficié d'une mise a disposition gra-
cieuse d'un systeme d’exploitation
propriétaire par un donateur privé. Ce-
pendant la pérennité technique de ce
systeme était conditionnée 2a I'installa-
tion des mises a jour payantes. La di-
rection de l'association a alors été
conduite 2 s’interroger sur la pérennité
financiére de cette solution et a fait le
choix d’une solution libre pour sa base
de données. Cette réflexion de nature
économique a ét€ accompagnée par

une réflexion sur la nature de l'aligne-
ment stratégique de l'association. Les
arguments qui ont joué en interne en
faveur du logiciel libre ont alors été les
suivants : la gratuité des mises a jour,
la visibilité des colts, la transparence
de l'outil mis en ceuvre (avec une va-
leur pédagogique importante), et l'es-
prit communautaire animant le logiciel
libre. La gestion du site web a donc été
transférée sur un systeme d’exploita-
tion Linux tandis que la solution pro-
priétaire était maintenue pour la ges-
tion du réseau local et l'informatique
de gestion. La réflexion engagée ne
s'est pas arrétée au seul choix des lo-
giciels libres. La volonté de I'associa-
tion a été d’ouvrir le plus largement
possible son espace web aux parties
prenantes.

Cette ouverture s’est faite en direc-
tion de plusieurs parties prenantes :

e le grand public : le choix a été de
viser l'accessibilit¢ pour le plus
grand nombre. Clest ainsi qu’un
programme a été lancé pour per-
mettre aux personnes handicapées
de consulter le maximum d’informa-
tion sur le site®. Ce choix est en co-
hérence avec le projet de I'associa-
tion en induisant la possibilité d’'une
meilleure participation des malades
atteints de maladies neuro muscu-
laires 2 Dlactivité de I'AFM. Par
ailleurs, le grand public peut avoir
acces a des informations trés ciblées
et continuellement mises a jours sur
des maladies rares. Enfin, il existe

9. Le service Internet de I'AFM doit gérer en permanence une base de données considérable pour servir le contenu édi-
torfal que Passociation s'est fix¢. Elle propose en effet sur son site web, la mise 2 disposition d’informations aux malades
et & leur famille sur prés de 120 maladies neuro musculaires. La mise 2 jour de ces informations suppose donc des contacts
étroits et réguliers avec de trés nombreux correspondants dans les milieux médicaux et de la recherche.

10. Le site « telethon.fr » est ouvert depuis juin 2005 dans une version Web Accessibility Initiative (WAI-AAA). De plus,
une consultation a l'aide d'un simple palpeur activé par la bouche (systeme Ecedli) est possible.
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une possibilité sur le site du Télé-
thon de faire des dons en ligne et
d’ouvrir un blog personnel ;

¢ les bénévoles qui gravitent autour
de l'association (environ deux mille
personnes) sont trés actifs, et four-
nissent a 'association des informa-
tions nombreuses et particuliere-
ment utiles. L'idée actuelle est de
s‘orienter vers un systéme permet-
tant leur intégration au SI. Cette in-
tégration favorisera des échanges
d’'informations personnalisés dans
les deux sens. AFM distingue deux
types de bénévoles : les coordina-
teurs (qui ont besoin d’avoir acces a
des cahiers de charge trés précis) et
les délégués (qui ont besoin d’infor-
mations plus techniques). Avec le
nouveau systeme, les bénévoles
pourront étre identifiés et des infor-
mations personnalisées leur étre
proposées. Ils auront le droit en re-
tour d’entrer leur propre contribu-
tion dans le contenu éditorial du
site. Pour les gestionnaires du SI,
cette intégration des bénévoles per-

mettra d’augmenter la qualité de ré-
activité du site et d’en faire une base
comparable aux wiki encyclopé-
diques. 1l est a noter que cette évo-
lution s’est réalisée sous I'impulsion
des bénévoles eux-mémes ;

e les partenaires de I'AFM sont trés
nombreux et trés différents : minis-
teres, organismes de recherche, en-
treprises privées, associations, orga-
nisations parapubliques, collectifs.
Face 2 lensemble de ces parte-
naires, une gestion la plus transpa-
rente possible doit étre mise en
ceuvre pour parvenir a des résultats.
Une intégration plus grande en di-
rection de ces partenaires est re-
cherchée pour parvenir 2 améliorer
I'échange d’'information dans ce ré-
seaul.

Cette ouverture particuliere du SI
aux parties prenantes s'explique sans
doute par la structure de financement
de Tlassociation, qui la rapproche
d’'une association américaine par le
poids relativement important des dons
privés.

Description SI

Site Web public Dons en ligne, base de données sur myopathies, infor-
mations sur actions en cours, blog

Intranet, extranet Partage ressources pour les salarié€s et les bénévoles

Réseau local Pour les applications professionnelles des salariés

Evaluation des TIC

Objectifs liés aux TIC Communiquer, trouver de nouveaux donateurs, recruter
de nouveaux bénévoles

SI idéal Simplicité, fiabilité, recours aux logiciels libres

Gestion du SI

Réalisation site web Par des sous-traitants

Maintenance réseau local Par des salariés

Politique d’investissement Définie par un comité

Evaluation Non précisée

Tableau 3 : Extrait du questionnaire de ’AFM.
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4.4.2. L'association Imail :
une gouvernance démocratique
autour d’un SI coopératif (SIC)

Le projet de I'association Imail est un
projet d’expertise relative a la maitrise
d’ouvrage informatique. Cette associa-
tion a été créée par un collectif d’asso-
ciation OHE Prométhée (Opération
Handicapés Emploi) pour prendre en
charge de la réalisation d'un SI a voca-
tion coopérative. Il s’agit donc d’'une
association qui voit le jour pour ré-
pondre aux besoins d’autres associa-
tions, et assumer un rdle d’expert au
service d’une volonté collective de
constitution d'un SIC. Ces associations
sont au nombre de 24 et sont pré-
sentes sur 23 départements. Elles agis-
sent en faveur de linsertion profes-
sionnelle des personnes handicapées,
et ont l'appellation commune OHE
Prométhée. Chacune de ces associa-
tions s'est donnée un double objectif :

e accueillir, orienter, et placer les tra-
vailleurs handicapés ;

e informer, proposer des candida-
tures, et conseiller les employeurs.

Chaque association est un regroupe-
ment d’'acteurs différents qui forment
des équipes pluri-disciplinaires
conseillers en recrutement, d’ergo-
nomes, de psychologues, de forma-
teurs, de médecins du travail, de char-
g2és de reclassement, et de partenaires
extérieurs. Il y a donc au sein de ce
collectif, une grande pratique du dia-
logue entre acteurs différents, un souci
partagé d’améliorer lefficacité et la
qualité des services, et une méthode
éprouvée basée sur la mutualisation
des savoir-faire. Derriere cet objectif

de mutualisation de la maitrise d’ou-
vrage informatique, on trouve une as-
sociation classique qui compte vingt-
cinq membres (porte-parole des
associations du collectif), une dizaine
de bénévoles, et deux salariés (dont
un a mi-temps). Les discussions au
sein du collectif d’association sont
prises de maniére égalitaire et sur un
mode démocratique. Cependant 'asso-
ciation Imail a une position particulie-
re au sein du collectif OHE Prométhée
de par sa compétence technique (qui
lui donne un statut différent dans les
débats conduits autour du projet).
L'objectif de la création du SI a été de
fournir au réseau OHE Prométhée un
outil informatique coopératif pour
gérer les offres et les demandes d’em-
ploi. Ce travail a été réalisé et le réseau
informatique existe sous la forme d’'un
Intranet.

L’association Imail se définit comme
une maitrise d’ouvrage. Elle n'a donc
pas pris en charge la réalisation de I'in-
tranet, qui a été sous traité a une en-
treprise privée. L'orientation donnée a
la maitrise d’ceuvre a été de fournir un
systéme applicatif exploitable a partir
d’'un environnement web. La contrain-
te a aussi été d'intégrer des serveurs
Windows et des serveurs Apple. L'ap-
plication a été développée en langage
ASP. Le systéme n'utilise aucune tech-
nologie ouverte, ni aucun logiciel
libre. Les parties prenantes dans ce dis-
positif sont les associations, et les en-
treprises pourvoyeuses d’emploi. Les
handicapés et les familles de handica-
pés ne sont pas pris en charge directe-
ment par ce SI, mais sont orientés en
fait vers les différents sites web des as-
sociations du collectif.
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Description SI

Site Web public

Actualité, informations sur le fonctionnement

Intranet, extranet

Fichiers et agendas partagés, forums libres

Réseau local

Plus de 100 postes en réseau pour les salariés

Evaluation des TIC

Objectifs liés aux TIC

Communiquer, capitaliser les connaissances, travail col-
lectif, organiser les consultations, transparence

SI idéal

Faible co(t, simplicité, support pour réseau d’acteurs
) )

Gestion du SI

Réalisation site web

Par des sous-traitants

Maintenance réseau local

Par des sous-trgitants

Politique d’investissement

Définie par un comité

Evaluation

Collective

Tableau 4 : Extrait du questionnaire d’Imail.

4.4.3. L'association Grenouille :
Communauté de pratique,
et gouvernance distribuée

Le projet de météo du net consiste a
proposer a tous les utilisateurs d’Inter-
net en France le téléchargement gratuit
d’un logiciel qui (une fois installé sur le
poste de travail de l'utilisateur) le ren-
seigne, de maniere continue et en
temps réel, sur la qualité de sa
connexion. Le logiciel fournit un ta-
bleau de bord avec des graphiques per-
mettant d’évaluer facilement la qualité
offerte par le fournisseur d’acces Inter-
net (FAD de lutilisateur (notamment
son débit réel). Mais ce logiciel a aussi
une autre fonction. Il envoie - dans le
méme temps qu’il renseigne le proprié-
taire du poste isolé - un certain nombre
d’'information aux serveurs de 'associa-
tion. Grice a ce systéme auto-distribué,
tous les internautes qui se rendent sur
le site de I'association sont renseignés
sur les qualités réelles offertes par les
différents FAI en France (éventuelle-
ment différentes des chiffres annoncés)
et peuvent disposer d'une information
géographique précise. En effet, la qua-
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lité¢ du systeme réside dans sa capacité
a relier toutes les informations qu’il cen-
tralise avec des cartes géographiques :
d’oti I'appellation « Météo du Net » La
force de ce projet est de conjuguer des
intéréts personnels (connaitre son débit
réel) avec des intéréts collectifs (pou-
voir comparer les offres), et c’est ce qui
a assuré son succes. Deux cent mille
personnes ont téléchargé le logiciel
client de la Grenouille depuis le lance-
ment du projet. Grice a cela, des infor-
mations sont transmises en permanence
aux serveurs de la Grenouille par une
moyenne d’environ 20 000 personnes
connectées. Le projet est né sur le web
par le regroupement dun certain
nombre d’acteurs autour de forums de
discussion. 1l faut d’ailleurs noter que la
plupart des acteurs principaux ne se
sont rencontrés physiquement qu’au
mois de juin 2004 (soit trois ans aprées le
lancement du projet) a 'occasion de la
signature dun accord avec l'association
Africa Computing portant sur la diffu-
sion du projet météo du net a U'Afrique.

Le noyau dur (membres les plus ac-
tifs) de l'association est constitué de
cinq bénévoles, mais une vingtaine de

-
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personnes gravite autour de ce noyau
dur. 1l sagit d’'un collectif sans hiérar-
chie qui s'apparente a2 une communau-
té de pratique : échange intense et vo-
lontaire de savoirs tacites, mode
informel mais efficace de coordination
du travail, espace identitaire qui donne
sens et motivation au travail. Les dis-
cussions se tiennent par I'entremise de
messagerie instantanée (IRC), de site
Wiki, ou de listes de diffusion. La vo-
lonté partagée de faire avancer le projet
permet de dégager des consensus. I
n'y a jamais eu de probléme (technique
ou organisationnel) qui ne trouve de
solutions. Celles-ci s'imposent générale-
ment d’elles-mémes aprés que tout le
monde se soit exprimé. Lorsque cer-
taines personnes ne sont plus d’accord
avec la ligne tenue par le collectif, elles
arrétent tout simplement leur collabora-
tion et d’autres personnes prennent la
releve. On est ici en présence d’'une as-
sociation qui fonctionne avec des ac-
teurs spectraux selon les principes dé-

crits par Gilles Paquet dans son analyse
de la gouvernance distribuée.

L’association témoigne d’'une volonté
d’ouverture aux parties prenantes.
Mais celles-ci sont considérées a priori
comme des contributeurs potentiels.
N’importe qui en effet peut venir sur le
site de la Grenouille pour s’inscrire
aux listes de diffusion internes spécia-
lisées par domaine technique. Aucune
condition préalable n’est requise pour
participer aux discussions. Sur le plan
technique, I'association dispose de
trois serveurs hébergés gratuitement
par un partenaire privé et un autre par
un partenaire public. Elle a fait le
choix des logiciels libres pour sa struc-
ture et sa production et le logiciel gra-
tuit qu’elle propose est déposé sous
une licence GPL (Gnu public licence).
Le choix des logiciels libres est dans ce
cas un choix fort, car il garantit la dif-
fusion et I'indépendance du projet tout
en le maintenant dans le cadre d’'une
logique désintéressée. En conclusion,

Description SI

Site Web public Cartographie des offres Internet, logiciel en télécharge-

ment libre

Intranet, extranet Pas d’espace fermé : un Wiki d’acces libre réservé au
travail collectif des bénévoles, des listes de diffusion, et

recours a 'IRC

Réseau local Pas de réseau local, tout est sur des serveurs publics sur

Internet
Evaluation des TIC

Communiquer, capitaliser les connaissances, travail col-
lectif, organiser les consultations, transparence

Objectifs liés aux TIC

SI idéal Logiciel libre, faible cott, simplicité
Gestion du SI

Par des bénévoles

Réalisation site web

Maintenance réseau local Par des donateurs en nature

Politique d’investissement Pas d’achat, fonctionne grice 2 des dons de matériel

Evaluation Par 'ensemble des béta testeurs

Tableau 5 : Extrait du questionnaire de Grenouille.
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le projet grenouille sinscrit parfaite-
ment dans un cadre associatif par son
souci essentiel de gestion désintéressé.
Cependant il augure larrivée dun
nouveau mode d’association. Il s’agit
d'une association ou les acteurs n'ont
pas forcément besoin de se rencontrer
physiquement pour agir. Les modes
d’organisation sont informels et reven-
diqués comme tels. La gouvernance
distribuée peut y fonctionner sur le
principe que P'entrée dans le processus
est aussi simple que la sortie. Ainsi
ceux qui font vivre le projet s’auto-sé-
lectionnent sur une logique de pair. Ce
principe permet de limiter une des dif-
ficultés inhérentes a la gouvernance,
c'est-a-dire la juxtaposition d’acteurs
trés différents et aux logiques éven-
tuellement contradictoires.

4.5. Limites et prolongement
de la recherche

Les résultats de cette recherche doi-
vent étre compris comme de premiers
résultats exploratoires. A ce titre, ils
doivent étre exploités avec prudence.
Ils ne peuvent notamment pas condui-
re a des extrapolations sur 'ensemble
du tissu associatif francais. Le faible
nombre des répondants et le mode de
collecte retenu induisent inévitable-
ment un biais. Cependant les données
recueillies (2 vocation qualitative) ré-
pondent a ce stade de notre recherche
a nos objectifs initiaux. Ce premier tra-
vail nous a en effet permis de valider
une premiére formulation de notre
problématique au travers d'une typolo-
gie des modes de gouvernance. Il
devra donc étre poursuivi par une
étude statistique plus large susceptible
de tester a I'échelle de I'ensemble du
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tissu associatif francais la validité de
cette caractérisation.

5. CONCLUSION

Il ressort de l'analyse de terrain que
les associations souffrent dans leur en-
semble (aux Etats-Unis, comme en Eu-
rope) d'une compétence insuffisante
en matiere de TIC. Cependant, et dans
le méme temps, certaines d’entre elles
sont capables d’innovations majeures
sur le terrain des TIC et de la gouver-
nance des SI. Il est utile de rappeler en
effet que c’est une association de droit
privé californien (LICANN) qui gere
Internet, et qu'une association francai-
se (AFNIC) gere le plan de nommage
d’Internet pour toute la France. De
plus, des associations se sont assurées
une notoriété et une expertise impor-
tante par leur implication sur le champ
des TIC dans des domaines aussi va-
riés que la diffusion des savoirs, I'ac-
compagnement du développement des
réseaux, et la conception de logiciels
(ISOC, CIGREF, AFUL, FING...). Cette
contradiction en fait un terrain d’étude
tres intéressant. L’objet du projet de re-
cherche présenté ici est de chercher a
mettre 2 jour d’éventuels modéles or-
ganisationnels en rapport avec l'aligne-
ment stratégique des associations.
Nous proposons notamment une typo-
logie fondée autour de trois modes
d’approches de la gouvernance de ces
organisations qui permet de clarifier
les liens entretenus par les associations
avec les TIC. Le terrain confirme I'exis-
tence d’associations entrant dans ce
cadre conceptuel. Le minimalisme de
'association la Grenouille en fait un
cas exemplaire de gouvernance distri-
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bué. Le réseau impressionnant de bé-
névoles et de donateurs que 'AFM a
su rassemblé autour de son SI caracté-
rise une gouvernance partenariale ol
les TIC sont mises au setrvice de I'in-
clusion. Cependant, son évolution ré-
cente tend vers la mise en ceuvre en
périphérie de ce modele d'une gou-
vernance de type distribué, afin de
mieux intégrer Paction des bénévoles.
Enfin, le réseau OHE Prométhée et
l'association Imail sont des témoins
que lexpertise et le savoir coopératif
d’associations aux moyens modestes
peuvent, dans le cas de partenariats
fondés sur une gouvernance démocra-
tique, déboucher sur des réalisations
aussi complexes qu’un SIC. Dans tous
les cas, la gouvernance de l'organisa-
tion est mise en rapport avec la gou-
vernance des SI. La médiation techno-
logique entre ces deux types de
gouvernance est souvent trouvée sur
le terrain des logiciels libres. Ces der-
niers offrent en effet l'avantage de
concilier des colts peu élevés et une
logique communautaire basée sur le
partage. Sur la base de travaux améri-
cains (Mclnerney, 2003), une des pro-
longations possibles de ce théme de
recherche est la notion de réseaux ap-
prenants. Il pourrait permettre d’analy-
ser les liens tissés entre elles par les or-
ganisations du secteur non-lucratif
(collectifs, fédérations) et (ou) avec
d’autres organisations (entreprises, ad-
ministrations). Il nous semble en effet
intéressant d'étudier la gouvernance
de réseaux associatifs (avec une plura-
lité d’acteurs différents) au travers des
complémentarités trouvées et entrete-
nues au moyen des TIC. Clest une
piste de recherche, selon nous, tres
prometteuse car elle présente I'avanta-

ge d’ouvrir le concept de gouvernance
a lensemble des niveaux auxquels il
peut s’exprimer, niveaux qui vont bien
au dela des frontieres strictes d’une
seule organisation.

6. GLOSSAIRE
DES ASSOCIATIONS CITEES

AFM : Association Frangaise contre les
Myopathies

AFNIC : Association Frangaise pour le
Nommage Internet en Coopération

AFUL : Association Francophone des Utili-
sateurs de Linux et des Logiciels Libres

CIGREF : Club Informatique des Grandes
Entreprises Frangaises

FING : Fondation Internet Nouvelle Géné-
ration

GRENOUILLE : Association Météo du Net

ICANN : Internet Corporation for Assigned
Names and Numbers

ISOC : Internet Society

OHE Prométhée : Opération Handicapés
Emploi, réseau d’associations unies pour
réussir linsertion des personnes handica-
pées en entreprise
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