Les asbl sont composées de plusieurs organes de
décision : lorgane d'administration (OA)® et las-
semblée générale (AG). En fonction de la taille de
forganisation, sajoute a ceux-ci des instances de
concertation sociale : la délegation syndicale, le
comité pour la prévention et la protection au tra-
vail (CPPT) et/ou le conseil dentreprise (CE).

Lorgane de décision le plus important pour la pré-
vention primaire du burnout est lorgane d'admi-
nistration (OA), car c'est lui quiimpulse les grandes
orientations stratégiques et la vision a moyen et
long terme, tout en assurant un role de controle
et de gestion de lorganisation. Cest pourquoi
cette fiche se centre surtout sur son role. Le role de
lassemblée générale (AG) na été relevé que de
maniere tres ponctuelle durant les groupes de
discussion de cette recherche-action. Son role ne
sera donc pas détaillé ici, car 'AG apparait assez
éloignée des actions relatives a la prevention pri-
maire du burnout.

En effet, la recherche-action concernant « Le sou-
tien & la prévention primaire du burnout » (2019 :
2020) a relevé que les liens avec OA peuvent étre
une contrainte et/ou une ressource pour cette
prévention primaire du burnout.

Comme soutien dune part, TOA porte et renforce
les actions de terrain en fournissant les ressources
adéquates en réponse aux besoins de léquipe et/
ou de la direction. Il joue alors un role-clé dans le

processus de prévention. Il est & noter que IOA ne
pourra jouer pleinement ce role de soutien que si
la fonction de direction (ou de coordination) se
fait le relais aupres de TOA des demandes, besoins
et difficultés éventuelles de l'équipe.

Dautre part, TOA peut étre percu par lequipe
comme un acteur extérieur aux realités du terrain,
qui viendrait contraindre et freiner les pratiques
du personnel par ses décisions. Il existe alors un
risque dincohérence entre la vision decidee par
[OA et les besoins et pratiques du terrain™®, ce qui
peut étre une source de mal-&tre au travail. Dans
ce cas, il revient a la fonction de direction d'as-
surer ce role dintermédiaire qui transmet les in-
formations de léquipe vers OA et inversement.
Cest également la fonction de direction qui est
en charge dévaluer les objectifs fixés au regard
de la réalite rencontrée par les équipes de terrain,
et de proposer des ajustements le cas echéeant.

Les équipes de terrain attendent de IOA quiil pro-
pose une vision claire?° pour le fonctionnement de
la structure, quil définisse un cadre précis pour le
travail de terrain, tout en laissant une autonomie
aux equipes dans la réalisation de cette vision.
L'équilibre a trouver est délicat, entre la nécessaire
définition dun cadre de travail et de missions clair
dune part, et dautre part le respect de marges
de manceuvre indispensables & léquipe pour
concrétiser et adapter ces objectifs aux realités
de terrain.

18 — L'organe dadministration (OA) était anciennement appelé le conseil dadministration (CA).

19 — Cf. Fiche 21 Définir et/ou clarifier son projet institutionnel
20 — Cf.Fiche 21 Définir et/ou clarifier son projet institutionnel
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O1. LE TYPE DE MANAGEMENT DE L'OA

Le role de IOA dans une organisation peut prendre différentes formes, en fonction de la culture, du ni-

veau de maturité de léquipe dirigeante et de la direction, et du lien qui unit TOA et la direction.

Sybille Mertens et Julie Rijpens (2008) ont propose un modele explorant 5 types de management dun
OA, chacun correspond a une etape difféerente du développement de lasbl. Utiliser ce modele pour
definir le mode de management des instances de décision au sein de sa propre organisation permet
de clarifier les roles et fonctions de IOA et de TAG ainsi que didentifier les limites du role de la direction

et de OA.

Role de

lorgane
d’administration
(0A)

Compétences
[profils des
membres de 'OA

Défis

Niveau de
développement
de l'association

Management
amateur

N ntérét pour
fopérationnel et
le court terme

N Faible
monitoring

N Peu de
planification

N Pas de vision
stratégique

N Membres de IOA
motivées par le
projet associatif

N Pas nécessaire-

ment de compé-
tences en gestion

N Maintenir linterét
des Membres de
[OA

~ Développer une
vision stratégique

Création de l'asbl

Super
Management

N Assure @ la fois
la gouvernance
et la direction

N Monitoring
existe mais est
mal défini

v [‘association se
professionnalise :
Engagement
dadmin. avec
compétences
techniques et/ou
manageriales

Difficulté a
maintenir

les deux roles
surle long terme

N Petite
association
sans direction

N Surcharge
de la direction

N~ Période de crise
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Modele
actionnarial

Coopération

OA = gouvernance
(grandes orientations stratégiques)
Direction = opérationnel

Controle
important

de OA sur les
performances

N Membres de
OA avec des
compétences
plus financieres
ou sociales

N~ Préserver
la capacite
dinnovation

N Eviter
demotivation
de la direction

N Controle

o la fois sur

des élements
objectivables ET
non objectivables
(mission Sociole)

Phase de maturité

Relation OA-
Direction baseée
sur la confiance
Roles de

chaque partie
complémentaires
et clairement
identifies

N ['OA

connait bien
fenvironnement
de lorganisation
(cide pour lever
des fonds...)

N Trouver
juste equilibre
confiance /
controle

N Maintenir
la cohérence
entre activités
et stratégie

N Veérifier que
direction n'abuse
pas de son
pouvoir

Phase de maturité

Ratification

N~ OA passif
(volontaire
ou non)

N Uniquement
obligations
formelles

~ Confiance
totale de IOA
vis-Grvis de la
direction (qui
prépare tout/
[OA N‘a plus
qu'a entériner)

N Membres de
OA avec de
nombreuses
occupations
en dehors de
[association

~ Maintenir
motivation des
Membres de
IOA (quel est
mon apport ?)

N Gouvernance
reduite

N Souvent mise
a mal par une
situation de
crise dans l'asbl

Phase de maturité
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02. UN PRINCIPE DE SUBSIDIARITE

Lorsquune décision doit étre prise, il est utile de
clarifier la responsabilité de chacun et du collectif
dans la prise de décision, pour déeterminer de la fa-
con la plus claire possible « qui décide de quoi ? ».
Ceci permet de placer collectivement des balises
claires au travail de chacun-e, favorisant la pre-
vention primaire du burnout.

Appliquer le principe de subsidiarité au processus
de prise de décision dans lorganisation permet
de mettre en place une logique participative dans
laguelle chaque niveau de pouvoir ne gere que
les sujets pour lesquels il est compétent.

Pour mettre en place cette subsidiarité, trois principes d'action sont nécessaires :

N Principe de compétence : le niveau supérieur sempéche de réaliser toute tache
que peut accomplir par lu-méme le niveau inférieur

v Principe de secours : le niveau supérieur doit soutenir (si besoin) et peut aider le

niveau inférieur

~ Principe de suppléance : le niveau supérieur peut remplacer exceptionnellement
et de maniere limitée dans le temps le niveau inférieur, en cas de défaillance ou de

grave insuffisance.

3-8
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Le principe de subsidiarité (Jeske, 2020) propose
quun niveau hiérarchique puisse uniquement ef-
fectuer les taches et prendre les décisions qui ne
peuvent étre réalisées au niveau inférieur. Il sagit
de renverser la delégation : ce n'est pas la hié-
rarchie quidélegue certainestdches asonléquipe,
mMais plutdt les personnes qui transmettent toute
décision ou situation qui excedent leurs compée-
tences au niveau hierarchiquement supérieur. La
responsabilité de la décision est ainsi partagee
par les personnes qui sont le plus proche du ter-
rain et donc des conséguences de la décision
prendre.
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Ce mode de management est basé sur la confiance réciproque entre la hié-
rarchie et les équipes de terrain. I amene une grande autonomie dans Ia
réalisation des taches, et nécessite donc une certaine maturité de l'equipe en
place pour étre realisée avec succes.

En adaptant le principe de subsidiarité aux instances de décision dans lor-
ganisation, les roles et responsabilités de chaque niveau peuvent étre définis
comme sulit :

N Responsabilités de 'OA
= Définir la vision de lorganisation & moyen et long terme.

— Accorder [autonomie O la direction et a l'équipe pour rédliser les t&ches qui
relevent de leur compétence, en vue de remplir la vision.

— Soutenir l'éequipe et la direction, étre présent et impliqué en cas de pro-
pbleme.

N Responsabilités de la direction
— Transmettre la vision de TOA & lequipe

— Accorder lautonomie nécessaire A 'equipe pour rédliser les tdches quelle
estime étre de sa compeétence, en vue de remplir la vision.

— Transmettre les situations qui dépassent ses compétences a IOA, sans at-
tendre la crise.

— Soutenir l'equipe dans la realisation de ses taches, étre présente et impli-
queée en cas de probleme.

N Responsabilités de I'équipe

— Comprendre la vision proposée par IOA et développer des actions et pro-
jets en lien.

— Simpliquer et assumer la responsabilité des taches pour lesquelles F'équipe
dispose de competences appropriees.

- Faire preuve de créativité et dautonomie dans la réalisation des taches.

- Transmettre les situations qui dépassent ses compétences & la direction (et
O OA le cas échéont), sans attendre la crise.

LIEN AVEC AUTRES N Fiche 21, Définir et/ou clarifier son projet institutionnel

FICHES-OUTILS N Fiche 33. Moddlités de prise de décision et dinformation en management participatif
RESSOURCES ~ Jeske, F. (2020). Le guide du dirigeant responsable - Réinventez votre entreprise pour
COMPLEMENTAIRES la faire grandir . France: Tredaniel.

N Mertens, S, Rijpens, J, (2008), « La gouvernance en associations : pour une vision
dynamique du CA », asbl Actualités, n°108, p.l-3.
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La reférence au « management participatif »
constitue lun des axes majeurs de travail en
termes de prévention primaire du burnout. En ef-
fet, les termes « management participatif » sont
souvent utilisés a outrance en organisation, sans
quune réelle réflexion quant aux fondements et
pratiques entourant ce type de management soit
réalisée avec les eéquipes et les fonctions enca-
drantes. Ce flou engendre un réel malaise dans
les équipes, lorsque la répartition des téches et
des responsabilités devient flottante ou lorsque
les procédures de prise de décision deviennent
obscures. Deconstruire la notion de « manage-
ment participatif » avec fensemble du personnel
permet d'aborder les questions de gouvernance?.

Cela permettra egalement de définir de nouvelles
modalités de coopération le cadre de fonction-
nement et les responsabilités de chacun dans
action a entreprendre.

La prevention primaire du burnout passe ainsi par
le fait d'assurer la clarte des modes de prise de
décision et la maniere dont le personnel peut par-
ticiper @ la prise de decision dans lorganisation.
Il est important de (re)donner du sens & la parti-
cipation des personnes, en distinguant les diffé-
rentes formes de participation possibles au sein
de lorganisation (dont la coopération) et en clari-
fiant le fait que différentes formes de participation
sont possibles au sein de la méme organisation,
en fonction du type de taches a réaliser.

(0] § DEFINITION : UN CONTINUUM DE PARTICIPATION

Les modes de décision dans les organisations participantes peuvent étre décrits sur base d'un conti-
nuum entre un mode directif, dans lequel les décisions sont imposées par la hiérarchie (direction ou
OA), et un mode participatif, dans lequel la décision est prise collectivement.

Degreé dimplication des equipes

Management directif

Management participatif

Ces deux types de management sont utiles et ont du sens pour certains types de décision, il savere
que ce sont les zones de flou qui engendrent le plus de tensions pour le personnel, comme nous le
verrons dans le deuxieme point.

Les termes de « management participatif » sont utilisés de maniere reguliere dans les organisations du
secteur non marchand, sans toutefois toujours bien clarifier ce quils recouvrent.

21 — Fiche 3. Disposer de modes de gouvernance clairs

22
'{g)rPS Prévention du burnout - Boite & oultils 29



DEFINITION

Le management participatif concerne l'ensemble des pratiques
qui vise la responsabilisation des personnes, & travers lauto-
nomie et |a participation & la conception du travail (Valéau et
Llosa, 2019). Le management participatif implique la possibilité
pour chaque personne de décider par elle-méme, en partie, de
la maniére de travailler et/ou de participer & la conception de
lorganisation.

NIVEAUX DE PARTICIPATION

Transmission
dinfos vers
les personnes

Pas de réelle
participation

A nimporte
quel moment
du projet

Recuell des avis
des personnes

Sans certitude
que cet avis ait
un impact

Décision par
la hiérarchie

A nimporte quel
moment du projet

Dialogue avec les parties
présentes (information et
remontée dinformations)

Confrontation des points
de vue, échange didées

Décision par la hiérarchie

Avant la décision

02. DERIVES DU MANAGEMENT PARTICIPATIF

Implication dans la
réflexion, la conception
et la mise en oeuvre

Décision collective
Processus itératif

Avant la décision

Le management participatif, lorsquil est Le « TOUT
utilisé sans un cadre clair, peut donner PARTICIPATIF »
lieu a deux dérives principales : le « tout

participatif » et le « faux participatif ».

COﬂfUSion
des roleg

EprSGment
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Le « FAUX

PARTICIPATIF »

Difficulte ¢
re)mobifiser

Negatifs

Frustration
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TOUT PARTICIPATIF

Le « tout participatif » concerne les situations ou
toutes les décisions, des plus importantes aux plus
insignifiantes, sont prises avec lensemble des
équipes. Un premier danger est [épuisement de
léquipe dans la discussion autour de la décision a
prendre. Un deuxieme risque de ce mode « albso-
lu » de participation, proche de lautogestion par
certains aspects, est une certaine confusion des
roles, lorsque chacun ne sait plus ce qui releve ou
non de sa responsabilite. Le risque corollaire est
alors que certains projets ou taches restent en
suspens, car personne ne lidentifie comme rele-
vant de sa responsabilité.

FAUX PARTICIPATIF

A lautre bout du continuum se trouve le « faux
participatif » Celui-ci consiste a solliciter les
€équipes pour valider collectivement des décisions,
alors que ces décisions sont en realité deja prises
en amont de la discussion collective, mais sans
que cela soit clairement exprime. Cette situation
genere alors frustration et colere de la part des
équipes, ainsi que lmpression de s'étre impliquées
pour rien. Le risque serait alors de ne plus arriver a
mobiliser 'équipe pour un prochain projet.

03. CHECK-LIST POUR METTRE EN PLACE UN MANAGEMENT PARTICIPATIF

N Clarifier le

Quels sont les objectifs de la demarche ?

cadre dela — Quel est le niveau de participation attendue ?
ggtr;c:ﬂlojztlon — Quelles sont les marges de manoeuvre du projet ?
- Quelles sont ses contraintes ( financiéres, organisationnelles, juridiques ..) ?
N Définir les - Quels sont les modes de décision (latitude décisionnelle et place de la hiérarchie) ?
modes de — Quels sont les canaux et le plan de communication ?

collaboration

N Identifier
les ressources
nécessaires

N Préciser le

Quelles sont les modalités de regulation et damendement en cours de processus ?
Quelles sont les ressources financieres utiles ?

Quelles sont les ressources humaines necessaires ?
Quelles sont les besoins en compétences intemes/extemes ?
Existe-t-il d'autres lieux de concertation ?

Quels sont les liens avec dautres instances de décision ?

contextedela - quiprendra finalement la décision ?

participation

~ Evaluer la
pertinence
du processus
participatif

Un mode de fonctionnement participatif est-il le choix
le plus approprié par rapport a la decision & prendre ?

Veillez & éviter les dérives : « faux participatif » et « trop participatif »

~ Prévoir un moment d’évaluation du processus apres la décision

LIEN AVEC AUTRES
FICHES-OUTILS

RESSOURCES
COMPLEMENTAIRES

N Fiche 31 Disposer de modes de gouvernance clairs
N Fiche 3.3. Modalités de prise de décision et dinformation en management participatif

y Valéau, P. & Liosa, S. (2019). Les contributions des pratiques manageriales participatives a
fengagement organisationnel affectif des salariés. Une analyse tétraclasse. RIMHE : Revue

Interdisciplinaire Management, Homme & Entreprise, 36,8, 55-80.
y Labo Cités, (2015). Petit guide lexical de la participation. Les Cahiers du Développement Sociall
Urbain, 62, 46-46. https;//doi.org/10.3917/cdsu.062.0046
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Dans le cadre dun management participatif, le
personnel doit savoir clairement ce que recouvre
sa participation, pour quels types de téiche ou dé-
cision son implication est attendue et dans quelle
mesure il sera (ou non) impliqué dans la prise
de décision finale. Les fonctions d’encadrement
constituent les garants du cadre de la participo-
tion de chacune dansle processus de prise de de-
cision. De plus, il est important que la direction ou
la personne en charge du projet cloture chaque

0] § LA MATRICE « QUI FAIT ? QUI SUIT ? »

réunion de prise de décision participative par la
synthése des décisions prises et de la répartition
des taches et responsabilités pour la suite.

Cette fiche propose deux outils compléementaires
pour assurer le suivi des reunions participatives.
Ces outils contribuent @ mettre en place un ma-
nagement participatif sain dans le cadre dune
politique globale de prévention du burnout.

Ce tableau permet de rediger rapidement, en cours de réunion, une synthese de la répartition des
responsabilités, en identifiant clairement les personnes chargées de la mise en ceuvre et du suivi des
actions. Il permet d'aboutir & un plan d’action structuré et dont le suivi est facile a assurer.

Lister les actions a réaliser

Remplir le tableau comme suit

Action Qui? Quand ? Qui suit ? Qui évalue ?
Indiquer une = Personne en charge | Date décheance Personne qui Date,

action par de la mise en ceuvre = de la réalisation sassure que processus
ligne Elle peut agir seule de l'action laction est bien | de lévaluation
du tableau ou en impulsant la mise en ceuvre etindicateurs

réalisation de laction
par une équipe

en respectant
[échéance fixée

permettant
de la réaliser

Ce tableau constitue un plan daction efficace pour le suivi des projets.
Tableau adapte de : Messina J-C. et de Sousa Cardoso C, (2019), 121 Outils pour developper le collaboratif, Paris : Eyrolles, pp 148-149
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O1. LA MATRICE RACI

Cet outil permet didentifier quelles sont les personnes impliquées dans un projet, ainsi que leur niveau
dimplication (réalisation, approbation, consultation, information).

Il est utile pour représenter les roles et responsabilités au sein d'un processus organisationnel, et peut
soutenir la communication autour dun projet

Néanmoins, cette matrice ne peut étre complétée quapres une phase de réflexion, lorsque le processus
du projet est dgja élaboré, car elle nécessite de connaitre les differentes étapes du projet.

REALISATION
Qui realise la tache ?

APPROBATION
Qui est responsable de la réalisation de la tache au final ? Qui doit approuver la tache ?

CONSULTATION
Qui doit étre consultée avant quune décision ou une action soit mise en ceuvre ?

INFORMATION
Qui doit étre informé-e aprés guune décision ou une action soit mise en ceuvre ?

Pour chacune des taches d'un projet, le tableau est complété comme suit :

equipe équipe 2 equipe 3 equipe 4
Téche A R |
Tache 1 | A/R C
Tache | A R
Tache 1 | A R |
Tachel A R | C
Tache A A | R

(¥}
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DEFINIR TOUTES LES TACHES DU PROCESSUS
(listées verticalement dans la grille).

DEFINIR TOUTES LES ENTITES (OU PERSONNES) QUI INTERVIENNENT
(listées horizontalement dans la grille).

Pour chaque role et responsabilite, la matrice RACI peut contenir des
références soit 0 des personnes indiquées de maniere nominative,
soit & des entités et/ou des fonctions génériques. Si l'on utilise les
fonctions genériques plutdt que des noms précis, la matrice RACI
restera valide indépendamment des changements de fonctions.

DEFINIR LES TACHES ET RESPONSABILITES DE CHAQUE PERSONNE
SELON LE CODE R-A-C-I (dans chaque case du tableau)

On ne peut indiguer qu'un seul « A » par tache (par ligne du tableau)
carily aun seul responsable désigne. Cependant plusieurs « R » sont
possibles. Dans de petites structures, le « A » et le « R » peuvent étre
portés par la méme personne.

Si certaines personnes nont pas de lien avec des taches spéci-
fiques du tableau, la case est alors laissée vide.

REVISION ET VALIDATION PAR LES PARTIES PRENANTES

Révision « verticale » : éviter le sur- ou sous engagement de cer-
taines parties prenantes, en verifiant si les roles et les responsabili-
tes sont bien équilibrés tout au long du processus.

Révision « horizontale » : clarifier les éventuelles zones dombre dans
la définition des tdches et sassurer que l'enchainement des taches
est logique et continu.

LIEN AVEC AUTRES N Fiche 32. Définir le management participatif et ses risques associes
FICHES-OUTILS

RESSOURCES ~ Messina J-C. et de Sousa Cardoso C, (2019),121 Outils pour développer le collaboratif, Paris :
COMPLEMENTAIRES Eyrolles
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