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5%1%)/'%1%#+*

!"#$%&'()*%'%+',-./%'%"'*"0#/"#0.")1+'$2#+'(1$%'$%'31#4%0+.+/%'
,.0".35%'.#'*%)+'$2#+%'56#),%'.**1/).")4%'7',018)-*'$)4%0*%*

"#$%&'(!) "*+!*,-./(0(/1!232452322!) 6&(''(!"&--,('

!"#"$%&"#"'()

6%!1$12')%!/2#*+'+&% 7%!82'#+!9'#,7!0%!1%*!$+&0%*:!;%!+'%#*!%#!/2#*$<&%#/%!=!)%1%)/'%)!'/'!+2&+%*!

7%*! 8%)*2##%*! <&' 1>2#+! ,//218,4#$! 0&),#+! 7>$/)'+&)%! 0%! /%!1$12')%?!1,'*! $4,7%1%#+! +2&+%*! 7%*!

8%)*2##%*!<&'!1>2#+!*2&+%#& %+!<&%!@>,**2/'%),'!=!@,1,'*!=!1,!('%!$+&0',#+%:

;%!*2&A,'+%!0,#*!&#!8)%1'%)!+%18*!)%1%)/'%)!1,!0')%/+)'/%!0%!*+,4%?!1,0,1%!B28A'%!C'/A%7?!

82&) *%*! /2#*%'7*! +2&@2&)*! @&0'/'%&D! %+! *&)+2&+! 82&)! *2#! ,//218,4#%1%#+! 8)29%**'2##%7! 0%*! 87&*!

,4)$,E7%*:

;%!*2&A,'+%!$4,7%1%#+!)%1%)/'%)!12#*'%&)!3A'%))F!G&A#? 82&)!1>,(2')!02##$!7>2882)+&#'+$!0%!

)%@2'#0)%! 7,!E%77%!%+!4),#0%!$<&'8%!0>H11,I*:!;%! +'%#*!8,)+'/&7'J)%1%#+!=! )%1%)/'%) 1,! +&+)'/%!0%!

*+,4%?!1,0,1%!K7'*%!L,1? 82&)!1>,(2')!,//&%'77'!0,#*!*2#!$<&'8%?!%+ *&)+2&+!82&)!,(2')!$+$!&#!*2&+'%#+!

8)29%**'2##%7?!'#+$)%**$ %+!,1'/,7 +2&+!,&!72#4!0%!1,!1'**'2#!%+!0%!7>$/)'+&)%!0%!12#!1$12')%:!C%)/'!

E%,&/2&8!K7'*% 82&)!+2#!+%18*?!+%*!/2#*%'7*!%+!+,!E'%#(%'77,#/%:!C%*!$+&0%*!*%!+%)1'#%#+!*&)!&#!*+,4%!

0%*!87&*!,4)$,E7%* %+!@2F%&D?!%#!4),#0%!8,)+'%!4)M/%!=!+2':

;%!)%1%)/'%!E'%#!*N)!+2&+%!7>$<&'8%!0%!7,!O,77$% 0%!7,!P)&/A%!0>H11,I*!C&#02:!C%)/'!82&)!

(2+)%!,//&%'7?!82&)!(2+)%!/218)$A%#*'2#!%+!%#9'#!82&)!(2+)%!,'0%!72)*!0%!7,!)$,7'*,+'2#!0%!1,!1'**'2#

%+!7>$/)'+&)%!0%!12#!1$12')%: ;%!*2&A,'+%!+2&+!8,)+'/&7'J)%1%#+!)%1%)/'%)!7%*!/277J4&%* <&'!$+,'%#+!

8)$*%#+* 0,#*! 7%*!E&)%,&D!0%!6A%)1%/:!;%!#>,&),'!8,*!8&!)Q(%)!0>&#%!,1E',#/%!87&*!%18)%'#+%!0%!

E'%#(%'77,#/% %+!0%!)%*8%/+!82&)!1%*!42N+*!1&*'/,&D:!.'*/&+%)?!0$E,++)%!%+!*&)+2&+!)')%!,(%/!(2&*!,!$+$!

&#!4),#0!87,'*'):!C%)/'!RA'7'88%?!;&7'%?!6A)'*+%77%?!S)$0$)'<&% %+!%#/2)%!&#%!92'*!K7'*%:

.>&#%!1,#'J)%!87&*!4$#$),7%?!@%!+'%#*!=!)%1%)/'%)!+2&+%*!7%*!8%)*2##%*!<&'!2#+!9,T2##$!1,!('%!

$+&0',#+%!%+!1>2#+!,//218,4#$!0,#*!/%++%!0%)#'J)%:!C%)/'!"1F#,?! ;&7',?!S),#T2'*?!U,/%)?!3'1&)?!

VF,0?!W,&),##%?!"&0)%F?!X&#D',#?!S,E'%#?!"#4J7%?!5&'?!%+!+,#+!0>,&+)%*:!C%)/'!82&)!/%*!*2&(%#')*:!

;%!+'%#*!+2&+!8,)+'/&7'J)%1%#+!=!)%1%)/'%)!"1$7'#%!%+!"0J7%:!O2+)%!,1'+'$?!<&%!0'*Y@%?!(2+)%!,12&)!,!

$+$!&#!0%*!87&*!4),#0*!12+%&)* 0%!/%++% 8,)+'%!0%!1,!('%:!;%!*&'*!/%)+,'# <&>'7!7%!*%),!$4,7%1%#+!0,#*!

+2&+%*!7%*!#2&(%77%*!,(%#+&)%*?!8)29%**'2##%77%*!2&!#2#? <&%!@>%#+)%8)%#0),'!0,#*!12#!9&+&):!C%)/'!

E%,&/2&8 Z

H#9'#?!&# $#2)1%!1%)/'!=!1,!9,1'77%:!;%!1>%*+'1%!0%*!87&*!/A,#/%&D!0>,(2')!8&!$+&0'%) +2&+!/%!

<&%!@%!0$*'),':!;>,'!8&!7%!9,')%!4)M/%!=!(2&*?!4)M/%!=!(2+)%!*2&+'%#?!(2+)%!)$/2#92)+!0,#*!7%*!121%#+*!

0'99'/'7%*!%+!(2+)%!,12&):!;%!+'%#*!'/'!=!(2&*!)$,99')1%)!12# ,12&):



3,E7%!0%*!1,+'J)%*

!"#$%&'()*%'%+',-./%'%"'*"0#/"#0.")1+'$2#+'(1$%'$%'31#4%0+.+/%'
,.0".35%'.#'*%)+'$2#+%'56#),%'.**1/).")4%'7',018)-*'$)4%0*%*

"#$%&'(!) "*+!*,-./(0(/1!232452322!) 6&(''(!"&--,(' $ !)$

+,-."*/")*#,(&0$")

!"#$%&'(#)%" + ,*+

!- .%'/0$"1"(0*&2%$31")41#)%"*0#*&56%($1#)0 7*'"0*$0/'0*&0*81*8)##5$1#'$0 + 9*+

!" #$%&$'()*(+$,-*.'/'0* 1 2(1

3" 4/()56$0./%&*(*'($.+/'&7/%&$' 1 8(1
!" #$%&'()!)*'+,!(-!./' 0+1$*2$*(!-2'+'-+3$4$*(!-2' 5 6+5
7" 8'9+: -'!4+$(.!)2;!-2$)9 <=+4'9+')-(',(29'9+427/(/'9 5 >?+5
'-+4@!79')*'+A'+B2/(!(*B2'+*$CC'+C$D')+A/C$*(!-2E%' 5 >?+5

2" 9$,-*.'/'0*7(:/.%/+5*7 ;(,'(.5+&6*()*(+$,-*.'/'0*(<$.&=$'%/>(*%(7%.,0%,.5 1 !2(1
!" F+4!+*($29/'+A%+9'*-'%(+,(2&/'+'-+A'+4@G11 0+4!+.$%&'()!)*'+,!(-!./'+A!)9+4'9+*$$,/(!-2&'9 5 >H+5
7" 8'+C$)A'+!99$*2!-2I 0+4!7$(!-$2('+A'+4!+.$%&'()!)*'+,!(-!./' 5 >J+5

!!- :%"#0;#0*06<)$)='0*0#*65#>%&%8%3)0*&25#'&0 + ,?*+

!" ?$'%*@%*(*6:&.&A,* 1 !B(1
!" K(/9')-!-2$)+A'+4@!99$*2!-2$)+'-+A'+4@/E%2,'+A'+4!+L!44/'+A'+4!+M(%*B' 5 >N+5
7" O$-2&!-2$)9+2)9-2.!-(2*'9+'-+B29-$(2E%'+A'+4!+.$%&'()!)*'+,!(-!./' 5 PP+5

3" C5%<$)$>$+&*()D5%,)* 1 3E(1
!" Q%9-2I2*!-2$)+A'+4!+,$9-%('+A'+('*B'(*B'5!*-2$)+!A$,-/' 5 PR+5
7" Q%9-2I2*!-2$)+A'+4!+*$44'*-'+A'+A$))/' 5 PJ+5
*" O/-B$A' '-+.%2A'+A'9+')-('-2')9 5 P6+5

!!!- @54'8#1#4 + AB*+

!" F</7*(G ;(H50$,-*.%*()*(>/(:.$I>56/%&A,*(*%(5%/%()*(>/(+$,-*.'/'0*(:/.%/+5* 1 3J(1
!" S7T'*-2I9=+2)I$(C!-2$)9+'-+('*B'(*B'9+A'+4!+,B!9' 5 H>+5
7" U'9*(2,-2$)+A'+4@!*-2$)+C')/' 5 HP+5
*" V&!4%!-2$)+'-+('-$%(9+9%(+4@!*-2$)+C')/' 5 HR+5

3" F</7*(GG ;(?$'7%.,0%&$'()*7(K$')*6*'%7()*(>/(+$,-*.'/'0*(:/.%/+5* 1 2L(1
!" S7T'*-2I9=+2)I$(C!-2$)9+'-+('*B'(*B'9+A'+4!+,B!9' 5 HJ+5
2" W$44'*-'9+A'+A$))/'9+4$(9+A'+4!+,B!9' 5 HJ+5
22" X'-$%( 9%(+4'9+')-('-2')9 5 HJ+5
!" YB/C!-2E%'+Z 5 H[+5
7" YB/C!-2E%'+ZZ 5 HN+5
*" YB/C!-2E%'+ZZZ 5 R?+5
A" YB/C!-2E%'+ZL 5 R>+5
'" S79'(&!-2$)9=+!,,$(-9+'-+724!)+A'9+')-('-2')9 5 RP+5

7" U'9*(2,-2$)+A'+4@!*-2$)+C')/' 5 RH+5
*" V&!4%!-2$)+'-+('-$%(9+9%(+4@!*-2$)+C')/' 5 RJ+5

2" F</7*(GGG ;(M%.,0%,./%&$'()*(>/(+$,-*.'/'0*(:/.%/+5*(:/.()*7($,%&>7(*%(0/).*7 1 E8(1
!" S7T'*-2I9=+2)I$(C!-2$)9+'-+('*B'(*B'9+A'+4!+,B!9' 5 R[+5
7" U'9*(2,-2$)+A'+4@!*-2$)+C')/' 5 R6+5
*" V&!4%!-2$)+'-+('-$%(9+9%(+4@!*-2$)+C')/' 5 R\+5

!C- D)4('44)%" + EF*+

!" ?$'7%.,0%&$'()D,'*(+$,-*.'/'0*(:/.%/+5*(*%()&KK5.*'0*7()*(7%/%,%7 1 LN(1
!" W$5*$)9-(%*-2$)=+A2II/(')*'+A'+9-!-%-+'-+*!9+A!)9+4!+42--/(!-%(' 5 J?+5
7" 1-!-%-+A'+7/)/&$4'+'-+9-!-%-+A'+9!4!(2/ 0+*$C,!(!29$) 5 J>+5
*" W$5*$)9-(%*-2$)=+A2II/(')*'+A'+9-!-%-=+C$-2&!-2$)9+'-+!9,2(!-2$)9+,'(9$))'44'9 5 JP+5
A" W$5*$)9-(%*-2$)=+A2II/(')*'+A'+9-!-%-+'-+&!4'%(9 5 JH+5
'" W$5*$)9-(%*-2$)+'-+A2II/(')*'+A'+9-!-%- 0+%)+724!) 5 JR+5

3" O65>&$./%&$'7(*%(0$'7*&>7()/'7(>/(0$10$'7%.,0%&$'()D,'*(+$,-*.'/'0*(:/.%/+5* 1 LL(1



3,E7%!0%*!1,+'J)%*

!"#$%&'()*%'%+',-./%'%"'*"0#/"#0.")1+'$2#+'(1$%'$%'31#4%0+.+/%'
,.0".35%'.#'*%)+'$2#+%'56#),%'.**1/).")4%'7',018)-*'$)4%0*%*

"#$%&'(!) "*+!*,-./(0(/1!232452322!) 6&(''(!"&--,(' $ 6)$

!" W$5*$)9-(%*-2$)+A@%)'+.$%&'()!)*'+,!(-!./' 0+%)'+'],/(2')*'+&$4$)-!2(' 5 JJ+5
7" W$5*$)9-(%*-2$)+A@%)'+.$%&'()!)*'+,!(-!./' 0+)$-2$)+A'+-')92$)+'-+I$(C!-+A'9+A29*%992$)9 5 J[+5
*" W$5*$)9-(%*-2$)+A@%)'+.$%&'()!)*'+,!(-!./' 0+$%-249=+*!A('9+'-+)$-2$)+A@!&!)*/'9 5 J6+5
A" W$5*$)9-(%*-2$)+A@%)'+.$%&'()!)*'+,!(-!./' 0+4@2C,$(-!)*'+A'+4@!)2C!-'%( 5 J6+5

2" O65>&$./%&$'(*%(0$'7*&>7(:$,.(,'(6/&'%&*' 1 LB(1

*%(,'()5-*>$::*6*'%()*(>/(+$,-*.'/'0*(:/.%/+5* 1 LB(1

C- :%"(8'4)%" + GA*+

H)I8)%3$1<>)0 + GE*+

JKKLMLN F



3,E7%!0%*!S'4&)%*

!"#$%&'()*%'%+',-./%'%"'*"0#/"#0.")1+'$2#+'(1$%'$%'31#4%0+.+/%'
,.0".35%'.#'*%)+'$2#+%'56#),%'.**1/).")4%'7',018)-*'$)4%0*%*

"#$%&'(!) "*+!*,-./(0(/1!232452322!) 6&(''(!"&--,(' $ 7)$

+,-."*/")*1&23$")

89:;<0)#=)!"#$#"%&#$'()*+"#$," )-./"'0102" 3,41%'5#$6-+"78$9:9;<= >= ?

89:;<0)!=)!"#$%'*02*%"#$"&$%'-2"##.#$,"$>1$#-2*-2'1&*" 3,41%'5#$6'-#?"108$9:9;< >=)@

89:;<0)6=)@2&*/*&(#8$&"''*&-*'"#$,412&*-0$"&$2A*BB'"#$2>(#$,4C++1D#$E.0,- >=)!"

89:;<0)7=)F(#.+($,"$>1$%A1#"$G >=)!A

89:;<0)?=)H2A(+1 '(21%*&.>1&*B$,"#$%A1#"#$"&$(/50"+"0&#$+1'I.10&#$,"$>4(&.," >=)6"

89:;<0)B=)F(#.+($,"$>1$%A1#"$GG >=)6B

89:;<0)C=)F(#.+($,"$>1$%A1#"$GGG >=)7C

89:;<0)@=)!-)-$-BB*2*".J$,"$>4(I.*%"$,"$>1$)-./"'0102"$%1'&1)(" >=)7A



[#+)20&/+'2#

!"#$%&'()*%'%+',-./%'%"'*"0#/"#0.")1+'$2#+'(1$%'$%'31#4%0+.+/%'
,.0".35%'.#'*%)+'$2#+%'56#),%'.**1/).")4%'7',018)-*'$)4%0*%*

"#$%&'(!) "*+!*,-./(0(/1!232452322!) 6&(''(!"&--,(' $ #)$

4'($5/3%(&5'

\ C2#! 8,+)2# ]?! \ 12#! *&8$)'%&) ]?! \ 12#! 1,#,4%) ] *2#+! 0%*! +%)1%*! <&'! ,88,),'**%#+!

<&2+'0'%##%1%#+!0,#*!0% #21E)%&*%*!/2#(%)*,+'2#*?!/%77% 0>&#%!/218,4#% <&'!)%#+)%!0&!+),(,'7?!0>&#!

$+&0',#+! ),/2#+,#+! *,! @2&)#$%! =! *%*! 8,)%#+*?! 2&! %#/2)%! 0,#*! 7%*! 0%**'#*! ,#'1$*! <&%! )%4,)0%#+! 7%*

%#9,#+*:! W2)*<&%! 8)2#2#/$*?! /%*! +%)1%* 92#+! )$9$)%#/%! ,&D! 8%)*2##%*! <&'! *%! *'+&%#+! =! &#! #'(%,&!

*&8$)'%&)! ,& #^+)%! 0,#*! 7,! A'$),)/A'%! 0%! #2+)%! 2)4,#'*,+'2#:!6%! 0'*/2&)* 0%! )$9$)%#/%! =! 7>,&+2)'+$!

*&8$)'%&)%!%*+!0%(%#&!#2)1,7!0,#*!#2*!*2/'$+$*!%+!%*+! *F18+21,+'<&%!0%! 7, *+)&/+&)%!A'$),)/A'<&%!

<&>&#% 4),#0%! 1,@2)'+$ 0%*! 2)4,#'*,+'2#*! 0&! 12#0%! 0&! +),(,'7 2#+! ,028+$%:! 6%! 92#/+'2##%1%#+!

8F),1'0,7!0%*!2)4,#'*,+'2#*!,!72#4+%18*!$+$!*&882)+$!8,)!7%*!+),(,&D!0%*!+A$2)'/'%#*!0%!7>2)4,#'*,+'2#!

/211%!3,F72) 2&!%#/2)%!C/_)%42):!B%72#!/%!0%)#'%)!%+!*,!+A$2)'%!`!#2+,11%#+?!7%*!%1872F$*!#%!

*2#+! 4$#$),7%1%#+! 8,*! 12+'($* =! +),(,'77%)! %+? 82&)! #%! 8,*! ,(2')! =! %#02**%)! 0%*! )%*82#*,E'7'+$*?

,//%8+%#+!0>Q+)%!0')'4$*:!a#!92#/+'2##%1%#+!\ +28Y02b# ]!0%*!2)4,#'*,+'2#*?!*2&*!92)1%!0%!#'(%,&D!

A'$),)/A'<&%*? *%1E7% ,72)*!Q+)%!7%!12F%#!0%!/2#+)^7%) *' 7>%1872F$!+),(,'77%!/2))%/+%1%#+: 6%8%#0,#+?!

/%*! ,)4&1%#+*! 2#+! 0%8&'*! $+$! )%1'*! %#! <&%*+'2#:! W%*! 2)4,#'*,+'2#*! E,*$%*! *&)! &#%! A'$),)/A'%!

)%#/2#+)%#+!0%!87&*!%#!87&*!0%!8)2E7J1%* -!'#%99'/,/'+$?!8%)+%*!%#!12+'(,+'2#? %# /)$,+'('+$!2&!%#/2)%!

%#! +,7%#+! cW,72&D?!defgh: W%*! +%#0,#/%*!,/+&%77%*!0$12#+)%#+!<&%! 7%*!%1872F$*!0$*')%#+! )%+)2&(%)!

0,#*!7%&)!+),(,'7!7%&)*!(,7%&)*?!,882)+%)!0&!*%#*!=!7%&)*!1'**'2#*!%+!,(2')!&#%!87&*!4),#0%!'187'/,+'2#!

0,#*! 7>,(%#')! 0%! 7%&)! 2)4,#'*,+'2#! ciF)jFk2b*k, l! dedeh: W%*! /)'*%*! +),(%)*$%*! 8,)! 7%! 12#0%!

/,8'+,7'*+%!2#+!0%8&'*!8%)1'*!7,!1$0',+'*,+'2#!0%!120%*!0%!42&(%)#,#/%!%+!0%!*+)&/+&)%*!0>2)4,#'*,+'2#!

0'99$)%#+%*! <&'! 8%)1%++%#+! 0%! )$82#0)%! =! /%*! ,++%#+%*! 0%*! %1872F$*! 120%)#%*! %#! '#+$4),#+! 0%*!

8)'#/'8%*! 0$12/),+'<&%*! c_,#0? defmh: .%! 87&*! %#! 87&*! 0>2)4,#'*,+'2#*! 92#+! ,72)*! 7%! 8,)'! 0%! 7,!

0$12/),+'*,+'2#! 0%! 7%&)! 92#/+'2##%1%#+?! (2')%! 0%! 7%&)! 42&(%)#,#/%:! W%*! %#+)%8)'*%*! 7'E$)$%*! *2#+!

7>%D%187%!)$/%#+!%+!1$0',+'*$ 0%!/%!8,)' c_'7E%)+?!defnh:!6%*!%#+)%8)'*%*?!<&'!0'99J)%#+ +2&+%*!0,#*!7%&)!

1'*%!%#!87,/%!0%!7,!0$12/),+'%!0>2)4,#'*,+'2#?!2#+!/%8%#0,#+!82&)!2E@%/+'9!/211&#!%+!8)'#/'8%!7%!

)%+2&)!0%! 7,!8)'*%!0%!0$/'*'2#!,&!87&*!8)2/A%!0&! +%)),'#:!W,!0$12/),+'% %#!%#+)%8)'*%?!<&>%77%! *2'+!

8,)+'/'8,+'(%!8,)!7>2&(%)+&)%!0>,/+'2#*!,&D!*,7,)'$*!c_21%j?!deeoh 2&!87&*!2)'%#+$%!0,#*!7,!0$7$4,+'2#!

=! 0%*! *2&*Y&#'+$*! 0%! 7,! 8)'*%! 0%! 0$/'*'2#! c_'7E%)+?! defnh?! %*+! /%8%#0,#+! %#/2)%! =! *%*! 0$E&+*:! H#!

8,),77J7%?!0>,&+)%*!2)4,#'*,+'2#*?!/%77%*!0%!7>K/2#21'%!B2/',7%!%+!B27'0,')%!cHBBh!92#+!7>%D%)/'/% 0%!

*+)&/+&)%*!%+!42&(%)#,#/%*!<&%!7>2#!82&)),'+!0$*'4#%) /211%!$+,#+!%#/2)%!87&*!0$12/),+'<&%*!c_,#0?!

defmh: W%*!/228$),+'(%*!%+!,**2/',+'2#*!*2#+!0%!87&*!%#!87&*!#21E)%&*%*!=!,028+%)!0%*!42&(%)#,#/%*!
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5D-<EF90

5;GHE<-G90)I0</J0

5;GHE<-G90)H;K0<G0

1L9:-<EF90)-EG9HDD-<9-L0

1L9:-<EF90)/-D-:J<9-L0

1L9:-<EF90).0M)EHDM09LL0<M
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Chiffres Clés

• 150 Salariés en Insertion  • 30 Salariés Permanents 

• + de 50 Bénévoles • 1.2M€ de Masse Salariale (2020)

• Près de 80% des salariés en insertion réintroduits

• 1660 Tonnes collectées (2019) • 1,8M€ de Produits d’Exploitation (2020)

• 40% des Recettes issues de l’Activité (2019)
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Type : semi-directif

Objectifs : 

- définir les attentes, craintes, motivations de chacun et les risques à moyen et long terme ;

- déterminer les modalités souhaitées de la gouvernance partagée ;

- déterminer les approches des interviewés par rapport à la gestion de conflits ;

- identifier les intérêts personnels des interviewés et leur approche quant aux divergences 
entre les profils de bénévole et de salarié permanent ;

- recueillir l'avis de chacun sur la solution qu'ils identifient pour résoudre les conflits actuels 
et engager un travail efficace de structuration de la gouvernance partagée.

Trame d’Entretien :

Date :

Heure :

Lieu de déroulement de l’entretien :

Description du décor :

Conditions de passation de l’entretien :

Introduction : Météo, présentation de l’entretien, rassurer : il n’y a pas de mauvaises 
réponses ni de bonnes réponses, il s’agit d’un entretien où vous devez être subjectif : votre 
avis personnel, vos propres mots m’intéressent, des conditions (enregistrement ok ?), 
demandes autour de la confidentialité ou l’anonymat, autour du partage des informations 
(Thierry, forme de compte-rendu anonyme)…
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Questions générales Approfondissement si 
besoin

Commentaires

0. Questions générales sur la personne et sur son travail / son action

Quel est votre âge ?

Pourriez-vous me raconter 
votre parcours jusqu’à 
maintenant ? Pourquoi 
l’ESS ?

Si pas spécifié : comment 
êtes-vous arrivé chez 
Emmaüs ? Quelles étaient 
vos conditions d’arrivée ?

Quelle est votre rôle/mission 
au sein d’Emmaüs Mundo’ ?

A utiliser pour l’exercice des 
référents

Quelles sont vos motivations 
dans votre travail/bénévolat 
auprès d’Emmaüs Mundo’ ?

A identifier pour l’exercice 
d’intérêt commun

I. Questions générales sur la gouvernance partagée

Quelle est selon vous la
définition d’une gouvernance 
partagée ?

Qu’est-ce qui est important 
pour une GP ?

Repérer les mots clés 
employés

Quelles compétences 
accorderiez-vous à la 
gouvernance partagée ?

Q. Secondaires : Quels 
domaines de décision ? Quels 
échanges avec la direction ? 
Degré d’indépendance ? 
Partager certaines décisions 
avec un collectif vous gêne ?

Le processus de transition a 
été engagé depuis janvier, 
comment avez-vous 
personnellement et avec le 
groupe réalisé cette 
dernière ?

Quelle a été votre (première) 
réaction lorsque Thierry 
Kuhn a acté son intention de 
réaliser cette transition ? 
Avez-vous compris l’intérêt
de cette décision ?

Quel bilan général tirez-vous 
depuis ?

En ce qui concerne les 
réunions ? (général et sur les 
modalités)
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II. Questions sur les motivations personnelles et le conflit

Quelle est votre motivation 
à mettre en place et à faire 
partie de cette gouvernance 
partagée ? 

Quelles sont vos craintes 
dans la mise en place et 
suite à la mise en place de la 
gouvernance partagée ? 

Précisions : sur le court 
terme, sur le long terme

Quelles sont vos attentes 
envers la gouvernance 
partagée ?

Q. Secondaire : Quels gains 
identifiez-vous (ou espérez-
vous) par la mise en place de 
la GP ?

Je pars du principe que tout 
le monde a, voire exprime 
des aspirations personnelles, 
pensez-vous en avoir, 
pouvoir les identifier et les 
partager, avec moi 
maintenant par exemple ?

Pensez-vous qu’il possible de 
concilier aspirations 
personnelles et gouvernance 
partagée ?

Précisions : en termes de 
fonctionnement, de résultats, 
de communication, rapidité, 
décision, autonomie vis à vis 
de la direction…

Noter ici une possibilité 
d’anonymat/confidentialité 

(Détail : Conflit 
Élise/Augustin = Premières 
heures vs Ferme, conflit 
François/GP autres activités 
vs Ferme. Dois-je 
mentionner précisément ?)

Avez-vous pu observer ou 
avez-vous été acteur dans de 
récent conflits au sein de la 
gouvernance partagée, 
comment les avez-vous 
vécus ?

De manière générale 
comment abordez-vous les 
conflits (acteur et 
observateur) ?

Les estimez-vous justifiés ? 
Estimez-vous que le conflit 
soit une bonne chose ou qu’il 
doit être évité à tout prix ? 
Si oui, limite bon/mauvais 
conflit ?

Quelles sont leurs origines ? 

Par quel moyen selon-vous 
peut ont résoudre les 
conflits (comme ceux que 
vous avez cité ?)

! Si approche pas claire 
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III. Les objectifs et indispensables à la réussite de la GP 

Comment et par quel(s) 
moyen(s) (outils, 
financement, formation, …) 
estimez-vous que la mise en 
place de la gouvernance 
partagée soit concluante ?

Questions secondaires : 

Les outils déjà évoqués dans 
la structuration vous 
semblent-ils pertinents ?

Auriez-vous d’autres idées 
d’outils ? (Forme, but, etc.)

Précisions et exemples si pas 
trop d’ouvertures : 
modalités, travaux/exercices 
attendus, milestones à 
atteindre

Outils : une charte est-elle 
nécessaire ? Un manifeste ? 
Des travaux de groupes / 
pour connaître en détail les 
autres membres ?

Quelles sont selon-vous les 
conditions essentielles pour 
un bon fonctionnement de la 
gouvernance partagée ?

Précisions : fonctionnement 
idéal, conditions à remplir, 
règles.

Questions secondaires : Un 
responsable auquel faire 
appel lors d’un blocage ?  

IV. Profils bénévole et employés : compatibles pour une gouvernance 
partagée ?

PREMIER PASSAGE DEUXIÈME PASSAGE

Quelle est selon vous la 
place (responsabilités/prise 
de décision) que vous 
occupez dans l’association ?

Estimez-vous que vous soyez 
dans ces termes aussi 
considérés que vos 
collègues ?

Si pas mention bénévole ou 
salarié, l’introduire

La charge de travail et les 
tâches actuelles qui vous 
sont confiées sont-elles 
suffisantes, insuffisantes, 
trop importantes ?

Q. Secondaire : 

En comparaison aux autres 
membres ?

Que pensez-vous des 
relations entre les membres 
à ce jour ? Sont-elles 
bonnes ? Mauvaises ?

Si oui, en quoi ?

Si non, pourquoi ?

Si distinction 
salarié/bénévole pas 
spécifiée, l’introduire



"##%D%* [[ - H#+)%+'%#*!0%*!1%1E)%*

!"#$%&'()*%'%+',-./%'%"'*"0#/"#0.")1+'$2#+'(1$%'$%'31#4%0+.+/%'
,.0".35%'.#'*%)+'$2#+%'56#),%'.**1/).")4%'7',018)-*'$)4%0*%*

"#$%&'(!) "*+!*,-./(0(/1!232452322!) 6&(''(!"&--,(' B

A la suite de la mise en 
place de la gouvernance 
partagée, chacun sera sur un 
pied d’égalité en tant que 
membre. 

Estimez-vous que votre 
participation à cette 
dernière soit légitime ? 

Si oui pourquoi ?

Si non pourquoi ?

Questions secondaires : 

Estimez-vous que les autres 
membres soient légitimes 
dans leur participation à 
cette dernière (au même 
titre que vous) ?

Si oui pourquoi ?

Si non pourquoi ?

Perm. : surplus de travail de 
gérer les relations avec les 
bénévoles ?

SI BESOIN :

Votre gouvernance partagée 
est composée de différents 
profils, notamment des 
salariés et des bénévoles.

Estimez-vous que les mêmes 
outils, opportunités, droits 
vous sont accordez : 
ressentez-vous une grande 
différence entre les profils ?

Estimez-vous, comparé aux 
bénévoles/salariés vous 
recevez un traitement 
préférentiel, ou au contraire 
avec plus d’exigences ?

Si oui, en quoi ?

Estimez-vous que ces 
différences de profil 
représentent des freins à la 
gouvernance partagée ?

" Pensez-vous que 
d’autres acteurs 
pourraient ainsi être 
intégrés ? Acteurs de 
financement, acteurs 
locaux ?

Dernière partie : questions générales, libre expression de l’interviewé.

Conclusion : Aimeriez-vous recevoir un retour de l’entretien ? Si oui, proposition d’envoi 
d’un compte rendu. Si j’observe des points de convergences sur les attentes/ les outils/ etc, 
est-ce que ça vous convient que j’en fasse part tout en restant dans l’anonymat ?
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Date : 04/05/2022

Heure : 13h30

Lieu de déroulement de l’entretien : Ferme solidaire de Bénaville

Description du décor : Espace ouvert, couvert, en extérieur. L’entretien se déroule sur 
une table en bois avec deux chaises de récupération.

Conditions de passation de l’entretien : Isolé des autres personnes de la ferme, mais 
passage fréquent. Présence des chiens de l’interviewé. Conditions pluvieuses.

Pierre : Première question, quel est votre âge ?

Gérard : J’ai 67 ans.

Pierre : Pourriez-vous me décrire un peu votre parcours jusqu’à maintenant ? Pourquoi avez-
vous maintenant une activité dans l’ESS ?

Gérard : Alors j’ai été chef d’une entreprise d’informatique et de services, j’ai eu un certain 
nombre de salariés. Et après j’ai terminé, à prendre ma retraite à Saales, avec une activité 
individuelle sur internet pendant quelques années, seul mais dans un réseau. Après quand on 
est venu s’installer à Saales, je voulais chercher des activités puisque je venais de la ville, 
j’avais peur de m’ennuyer. Je voulais m’intégrer quoi. Ça fait 7 ans qu’on est à Saales. Les 
moyens c’est les associations, ou le bénévolat. 

Pierre : Donc pour toi principalement, c’est un moyen pour occuper ton temps dans 
différentes activités.

Gérard : Oui c’est ça, se rendre utile.

Pierre : Est-ce que tu avais déjà un rapport avec Emmaüs ? Pourquoi sinon particulièrement 
Emmaüs ?

Gérard : J’ai été orienté plutôt caritatif, ou tourné vers les gens. J’ai contribué à remettre en 
place à Saales un comité des fêtes. Puis à créer avec Caritas la boutique solidaire de Saales : 
une création d’activité selon l’idée des gens qui se réunissaient dans quelques villages de la 
vallée de la Bruche. C’est là que la notion de boutique éphémère est apparue. La dernière 
saison en décembre avec Emmaüs, qui nous a fourni des jouets. Et comme on cherchait à 
pérenniser cette boutique avec l’idée d’avoir des emplois, Emmaüs était capable et savait 
mettre en place des contrats d’insertion. C’est ce qui m’a amené à Emmaüs. Je ne connaissais 
pas Emmaüs avant ça.
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Pierre : Merci, j’en connais maintenant un peu plus sur ton parcours. Donc, tu travailles 
majoritairement sur la boutique, mais comment tu définirais ton rôle au sein d’Emmaüs, au 
sein de la Vallée de la Bruche.

Gérard : Comme j’étais depuis le début sur la boutique, je suis un peu le référent de la 
boutique. Puis j’ai collaboré avec les encadrants de la Vallée de la Bruche. Ce qui m’a amené 
et j’ai aussi été intéressé par le projet de la ferme, donc mon activité de Bénévole est 
essentiellement sur la boutique mais je suis intéressé à faire des liens sur toute l’opération sur 
la Vallée de la Bruche.

Pierre : D’accord, et pour être plus précis quelles sont tes tâches sur la boutique par exemple ?

Gérard : Actuellement sur la boutique je remplace quand il y a des trous. Sinon c’est 
essentiellement faire des approvisionnements à Bischeim. Et puis, essayer d’animer les 
bénévoles pour qu’on ait un groupe suffisant, pour participer à la boutique, la tenir, la décorer, 
chercher des thèmes originaux. L’animation des bénévoles, la recherche de bénévoles. Là-dessus
je collabore avec Frédérique. Moi je suis le référent bénévole. 

Pierre : Tu ne vas pas forcément avoir d’implication avec les personnes en insertion ?

Gérard : Dans la boutique on est une équipe, les salariés en insertions, les encadrants et les 
bénévoles, notre souci c’est que ces salariés en insertions on leur apporte ce pour quoi ils sont 
là : tenir la boutique au mieux, s’insérer et aller vers des emplois autant que faire se peut. On 
est motivé par les fais de pouvoir favoriser l’insertion.

Pierre : Je vais en découler là-dessus, dans cette action que tu as auprès d’Emmaüs Mundo’, 
c’est quoi principalement tes motivations, est-ce comme tu viens de le dire d’aider les personnes 
à s’insérer ou tu as d’autres motivations ?

Gérard : Oui l’insertion c’est un motif, c’est utile. J’ai un peu découvert dans ces opérations 
qu’il y a des gens qui ne peuvent pas travailler directement, classiquement dans le circuit 
« classique ». Notre action c’est de les raccompagner vers l’emploi. Mais aussi la boutique c’est 
un lieu de vie pour le village : la boutique a un apport au village, écologique dans la vente de 
produits de deuxième main. La boutique en elle-même est aussi pour moi une motivation. 
L’animation et les relations sociales, que les gens viennent à la boutique, boire un café. Au 
début on faisait des activités à la boutique, ça doit être un lieu de cordialité, ça remplace les 
bistrots qu’on avait au village, avec cet aspect d’économie circulaire, remettre dans le circuit 
des produits d’occasion et de limiter la production de produits quand on peut en réutiliser. 

Pierre : Je vais en venir maintenant à des questions sur la gouvernance partagée. Tu en fais 
partie. Quelle est selon toi la définition d’une gouvernance partagée ?

Gérard : C’est mener l’activité et son développement en groupe. Sur un mode un peu 
égalitaire, horizontal entre les différents référents qui sont soit salariés, soit bénévoles. Tous 
les participants. C’est la collaboration, l’aspect égalitaire un peu comme une coopérative. Mais 
également utiliser les compétences des différentes personnes en complémentarité. 
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Pierre : Vu que vous travaillez en complémentarité, quelles seraient les compétences, limites, 
capacités selon toi d’une gouvernance partagée ?

Gérard : C’est justement la complémentarité, utiliser vraiment au maximum les compétences 
des uns et des autres en favorisant le partage et en développant ces dernières et pas les écraser 
comme un système hiérarchique pourrait le faire. 

Pierre : Et d’un point de vue décisionnel, elle aurait capacité à agir sur quoi. Imaginons, tu 
es sur la boutique, qu’est-ce que tu estimes serait à partager dans la décision avec toute la 
gouvernance.

Gérard : La gouvernance c’est aussi un aspect gestion, les investissements, ces décisions 
économiques. C’est aussi développer, avoir de nouvelles idées sur des activités possibles, sur le 
développement de la solidarité apporté par la boutique. A la fois gestion et partage d’idées 
dans un sens d’avancer. Et aussi résoudre les problèmes qui peuvent se poser, dans les équipes, 
discuter de ces choses-là et que les différentes personnes encadrantes ne soient pas seules à 
gérer. 

Pierre : La gouvernance partagée c’est une demande de Thierry Kuhn, quelle a été ta réaction 
quand il l’a annoncé.

Gérard : C’était très positif, ça correspond au triptyque d’Emmaüs, les différentes personnes 
qui veulent faire des choses ensemble. Va dans le sens d’utiliser au maximum ce que tous 
peuvent apporter.

Pierre : Si je continue là-dessus, en tant que membre, tu penses que Thierry Kuhn doit 
pouvoir avoir un regard sur la gouvernance ou être plutôt indépendant ? Quel degré 
d’indépendance souhaiterai tu pour la gouvernance.

Gérard : Il faudrait avoir le maximum possible d’indépendance, parce qu’on a les clés entre 
nous. Après Thierry en fait partie, il s’associe aussi à ce projet. Après il est clair qu’il y a des 
décisions où c’est lui le directeur final. Mais je crois aussi que lui souhaite qu’il souhaite tirer 
un maximum de cette gouvernance. Je pense qu’il attend nos propositions. Il ne faut pas se 
limiter sur les domaines. Il validera en suite ou non, c’est quand même le directeur, y’a encore 
un conseil d’administration. Mais il faut qu’on essaie d’aller le plus loin possible. On est au 
meilleur endroit pour qu’il y a de l’animation et de l’adaptation du projet. 

Pierre : La gouvernance a déjà été mise en place, vous êtes dans ce processus de transition.
Quelles sont les étapes que vous avez réalisées, que retiens tu de la transition ?

Gérard : On forme déjà un groupe, qui fonctionne assez bien. Il y a une certaine cohésion qui 
s’est développée et mise en place. On a quand même pris des décisions ensemble. Il y a un 
fonctionnement. La question qui se pose, et c’est pour ça qu’on a demandé à Thierry 
d’intervenir, c’est qu’il manque des maillons dans l’organisation qu’on veut mettre en place, 
des gens à embaucher. Et ça il faut la validation du directeur. Ce n’est pas la gouvernance 
partagée qui va entériner une embauche. 
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Pierre : Sur le fonctionnement à ce jour de la gouvernance, quel serait ton cours bilan ? Des 
choses à améliorer ? Notamment sur les réunions ?

Gérard : Je pense qu’on n’a peut-être pas encore la même idée de gouvernance partagée. Et 
une des tendances c’est d’être un lieu de discussion mais pas un lieu de décision suffisamment 
efficace. Dans ce cas, et c’est ce qui a été ressenti par certain, c’est de la perte de temps face 
à des urgences. Il y a encore beaucoup de choses à mettre en place et à essayer. Il ne faut pas 
que les réunions prennent trop de temps par rapport à ce qu’il y a faire de façon opérationnelle. 
Ce n’est jamais le moment le meilleur, mais oui c’est le risque, il ne faut pas que ça devienne 
un jeu, qu’on joue à la gouvernance partagée, on a vraiment des problèmes réels et il faut 
progresser. 

Pierre : Ça peut donc être une de tes craintes par rapport à la gouvernance partagée. Est-ce 
que tu en aurais d’autre peut-être ? Sur le court terme actuellement ou peut être sur le long 
terme, en termes de fonctionnement ? En termes de lenteur peut-être ?

Gérard : Pour démarrer on avait fixé tous les 15 jours, là c’est trop surtout dans la période 
actuelle qui est très chahutée. Il manque des encadrants donc forcément ce temps-là il faut le 
réduire. Pour l’expérimentation, je pense quand on est stressé par des questions qu’on a en 
tête sur l’opérationnel, on a un peu de mal à se concentrer, à donner tout sur la collaboration 
sur tous les sujets disons. D’ailleurs, j’avais dit gouvernance partagée avec Thierry, mais c’était 
pas le terme qu’il employait, il disait gestion partagée. J’avais été un peu surpris. 

Pierre : Toi en tant que membre, quelle est ta motivation à en faire partie de cette 
gouvernance partagée. Pourquoi participer à la vie globale de la Vallée et pas rester sur ton 
activité à la boutique ?

Gérard : Pour moi ça représente une possibilité de réfléchir sur les évolutions, et voir d’avoir 
des propositions. Ensuite on se rend compte quand même c’est utile ne serait-ce qu’à la 
boutique : il y a un partage d’information et des idées qui naissent quand on est ensemble. Tu 
mets quelques personnes ensemble quelque temps, il y a toujours quelque chose qui sort. Ne 
pas participer c’est rester au niveau qu’opérationnel. Là c’est pouvoir aller également au niveau 
innovant, évolution, organisationnel. 

Pierre : Maintenant, est-ce que tu as des attentes envers la gouvernance partagée, d’autres 
peut-être que celles que tu as exprimé ?

Gérard : Mes attentes c’est déjà qu’elle fonctionne, qu’on soit stabilisé, qu’on trouve le 
rythme. Par exemple les ordres du jour, moi comme je les reçois je n’ai pas vraiment à tête à 
y réfléchir, je les laisse faire, même chose pour les comptes rendus. Moi je suis sur le moment, 
tout ce qui est avant ou après, je n’ai pas forcément le temps. Je suis assez spontané.

Pierre : Si je reformule, quels gains tu attends, que penses-tu retirer de la gouvernance 
partagée ?

Gérard : Que la boutique soit intégrée d’autant mieux dans toute l’opération de la vallée de 
la Bruche, qu’on en tire des synergies, des idées. Qu’on sache d’autant mieux être 
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complémentaire, proposer des choses qui viennent de la ferme ? Ou venant des premières
heures ? 

Pierre : Je vais enchainer là-dessus. On en avait déjà parlé, mais je suis d’avis que chacun a 
des aspirations personnelles. Est-ce que tu penses toi en avoir, les identifier et les partager 
avec moi ?

Gérard : D’une part c’est s’occuper utilement, je pourrai faire autre chose, mais moi l’humain, 
créer ensemble, avoir de la cordialité, découvrir d’autres personnes, tout ça c’est beaucoup de 
mes motivations personnelles. Et aussi arriver à mettre en place des concepts innovants, des 
choses qui au niveau des communes de la Vallée apporte quelque chose. 

Pierre : Tu penses qu’il est possible de concilier aspirations personnelles et gouvernance 
partagée ?

Gérard : Oui, car il y a un groupe, des possibilités d’innover, de réfléchir, de créer. Ce sont 
lles avantages de la gouvernance. 

Pierre : Si tu imagines que tous les membre sont leurs aspirations, tu penses qu’il y a moyen 
de passer au-dessus et d’éviter des blocages ? 

Gérard : C’est une question de résolution de friction, petits conflits ou de mauvaise 
compréhension des autres ? Sinon j’ai quand même l’impression que notre projet qui est 
compatible avec les gens qui y sont.

Pierre : Justement à ce propos, tu as déjà pu être observateur ou acteur de conflits dans cette 
gouvernance partagée ?

Gérard : Tu sais on n’a pas eu beaucoup de vie, ça fait que quelques mois. Bah conflit non, 
en ce moment on a hésité sur l’organisation ici, pas de chef de projet, il y avait différents avis. 
Effectivement, c’est le problème un petit peu, les compétences ne sont pas forcément bien 
employées. C’est ce que j’avais dit, celui qui devrait être chef de projet de la ferme c’est 
Philippe. Donc le fait qu’il soit partit avec un objectif 100% sur la ferme, ce n’est pas efficace 
et ne correspond pas à 100% à l’objectif qu’on avait. C’est ce qu’on cherche à résoudre 
maintenant. Il y a un déséquilibre qui s’est créé entre des activités anciennes, la ferme, et ces 
nouveaux projets premières heures et chantiers externes, qui ont absorbés des compétences qui 
étaient dévolues ici à la ferme de Bénaville. 

Pierre : Donc autour de cette problématique il y a peut-être eu des frictions. Comment 
abordes-tu normalement les conflits ? 

Gérard : Moi je n’ai pas de rancœur, je cherche à comprendre et à trouver, faire avancer. 
Peut-être que lorsque j’ai des illuminations, je n’ai pas forcément raison, ça dépend aussi des 
personnes, même si je pense que mon idée serait meilleure, je n’y peux rien, il faut trouver 
autre chose. Je n’ai pas d’enjeu. Par contre je suis capable parfois de m’énerver un peu. Je 
n’ai pas toujours le calme. Mais je ne crois pas qu’il n’y a rien qui se dise. Il y a des frictions 
qui peuvent naître, mais si le truc retombant un petit peu, je suis toujours dans la recherche 
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de solutions. Mais en fait j’apprends aussi, que dans une structure comme ça, avec les objectifs 
de partage, on ne peut forcer personne : il faut soit arriver à convaincre ou se dire ma solution 
n’est pas la bonne et chercher autre chose. C’est aussi un des avantages, on se rend compte 
que comme il n’y a pas de hiérarchie, comparé à mes entreprises, j’avais l’habitude d’être assez 
meneur, maintenant j’ai conscience qu’il faut accepter de soit convaincre ou chercher plus loin 
si ça ne fonctionne pas.

Pierre : Tu penses que les conflits sont bons ? Mauvais ? Dans quelles limites ?

Gérard : Il ne faut pas favoriser les conflits, il faut faire attention à la façon dont les gens 
vivent le conflit. Chez certains ça peut vraiment obérer quelque chose. Mais sinon, je pense, 
et on le fait et il faut continuer, il faut se dire les choses tous ensemble. Dans des groupes 
comme ça, il y a des sous-groupes, et il ne faut pas qu’ils se créent des mini-gouvernances qui 
s’opposent à d’autres. On a souvent tendance à se mettre à la place des autres et à présumer 
ce qu’ils pensent et quelles sont leurs motivations. Il faut communiquer : pas mal de conflit 
viennent de suppositions. Comme la fois dernière avec Élise, je préfère dire quelque chose qu’il 
me semble couver pour le résoudre, et je pense qu’on est à un niveau entre nous suffisant pour 
que ça ne créé pas de choses irrémédiables. 

Pierre : Maintenant on va aborder les points, les outils, financements, formations qui selon 
toi sont nécessaires pour que la gouvernance partagée soie concluante ?

Gérard : Il y a le temps déjà. Il faut aussi que la gouvernance partagée se passe à des moments 
où les gens et les cerveaux soient disponible, sinon on risque des énervements voir même des 
démobilisations. Il faut être raisonnable sur le temps et éventuellement des sous-groupes pour 
que tout le monde ne soit pas toujours requis, mais qu’au moment où tout le monde est requis, 
tout le monde soit là. Oui les outils sont toujours nécessaires, il faut éviter les conflits 
récurrents. Comme la charte, je pense qu’on n’a pas tous la même conception, il faut faire 
encore attention de ce qu’il se passe auprès des personnes, qu’il y en a un qui était blessé, un 
qui est sur le point de partir. On n’a pas tous le même niveau de psychologie, il faut continuer. 
C’est peut-être un peu comme du coaching, de la psychanalyse : un niveau extérieur d’analyse, 
comme ce que tu fais un petit pu en ce moment. Observer et pouvoir aussi amener un regard 
extérieur. 

Pierre : Ce serait quelque chose que tu souhaiterais, un coaching, de la psychanalyse.

Gérard : Oui qu’il y ait un apport sur la pratique, je sais pas si un seul de nous a tellement 
pratique ça. On a la bonne volonté, mais… Il y a ton stage qui apporte pas mal, beaucoup. 
Mais c’est vrai qu’une fois qu’on se lance le besoin continue, d’être vigilant sur ce qui se passe 
et de prendre à temps les problèmes qui se créent et les disfonctionnements.

Pierre : Et quelles sont les conditions essentielles de bon fonctionnement, sous forme 
d’adjectifs ?
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Gérard : Fluidité, synchronisation : on doit fonctionner synchronisés, se sentir, sentir l’autre, 
savoir comment on fonctionne les uns avec les autres pour être plus efficaces, plus fins sur 
notre fonctionnement. 

Pierre : Si un blocage apparaît, considères-tu qu’il serait intéressant d’avoir un élu sans 
candidature, un responsable dans le cas d’un blocage ? Ou tu penses que ce n’est pas nécessaire.

Gérard : Ce qui serait intéressant se serait plutôt une direction tournante, pour un mois par 
exemple. Ça fait qu’on saurait que la personne s’en occuperait que pour un mois, puis une 
autre personne. 

Pierre : Dans ce rôle de directeur tu entends quoi ? Quelqu’un qui prend la décision si jamais 
il y a blocage, ou plutôt une sorte de coordinateur ?

Gérard : Non c’est ce qu’on disait éventuellement : un observateur du fonctionnement, de ce 
qui se passe, on pourrait dire tous les mois un qui a la charge de cette observation. J’aime 
bien, il y a pas mal de groupes qui fonctionnent avec cette présidence tournante. Chacun 
apporte ainsi sa façon de faire au moment où il est en charge.

Pierre : Maintenant si on discute de ton profil de bénévole, même plus généralement. Quelle 
est selon toi la place en termes de responsabilité et de décisions dans la gouvernance partagée ? 
Tu t’estimes égal aux autres ?

Gérard : C’est difficile, moi je vois toujours bien. J’ai un peu entendu, dans la Vallée, que 
j’ai un rôle un peu de mettre les pieds dans le plat. De ne pas accepter que des choses trainent, 
s’instaurent, qu’on laisse faire et petit à petit plus en plus de gens se désintéressent ou se 
mettent en retrait. Je crois au projet de gouvernance partagée, je n’hésite pas à dire ce qui me 
semble être en train de dériver. C’est parfois pris comme un manque de tact. 

Pierre : Et dans la gouvernance tu ne ressens pas de déséquilibre, tu t’estimes considéré à la 
même enseigne que les autres.

Gérard : Ouais. Je pense que ça va. Après c’est à moi de prendre ma place, et ça pourrait 
faire partie de choses que j’aurai à dire. C’est moi qui suis la responsabilité de dire les choses 
que je pense mauvaises. Il faut se battre pas pour sa place mais pour ses idées. 

Pierre : Tu ne ressens donc pas de différence entre les bénévoles et autres membres ?

Gérard : Il y a un risque, mais si on joue le jeu, il faut que tous se sentent investis au niveau 
de la gouvernance. Sinon, je pense que les bénévoles notamment décrocherons.

Pierre : En termes de tâche, notamment celle imputées par la gouvernance partagée. Les 
tâches qui te sont confiées, sont-elles trop importantes, pas assez ? On se repose peut-être sur 
toi ?

Gérard :  C’est plutôt que moi je prends trop de chose sur moi. Cette question sur la 
considération des bénévoles, c’est plutôt qu’on a du mal à recruter. Je rêverai d’un groupe qui 
fonctionne avec plus de monde, où on peut plus se reposer les uns sur les autres. Actuellement 
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on est dans une phase de départ de bénévoles, on est à un moment où il faudrait trouver de 
la relève et ça prend du temps. J’ai pas actuellement suffisamment le temps pour faire ça. 

Pierre : En comparaison avec les autres membres, la charge de travail est comparable ?

Gérard : Tout le monde fait ou essaie de faire sa part. Après, comme il a des manques actuels 
de personnes, forcément tout le monde est chargé, tout n’est pas en place comme ça devrait. 
Après en tant que bénévole, on a un emploi du temps différents, plus flexible, alors que les 
salariés ont des demandes fixes. Ça peut créer des différences entre les profils. J’ai compris que 
les salariés se protègent peut-être un peu plus au niveau de leur vie privée, nous les bénévoles 
on a plus les mêmes charges et on est plus flexibles.

Pierre : Justement, plus généralement, que pense tu des relations entre les membres ? Elles 
sont bonnes ? Mauvaises ? Pourquoi ?

Gérard : Elles sont assez bonnes mais les manques actuels, le fait que l’on bouche un peu les 
trous surtout au niveau des salariés, ça créé forcément un peu de tension.

Pierre : Pourquoi elles sont tout de même bonnes d’après toi ?

Gérard : Tout le monde a le même objectif et le même intérêt pour le projet d’Emmaüs dans 
la Vallée de la Bruche. Et par contre comme dit, il y a des rythmes différents des projets. Je 
sens, je ne sais pas si c’est vrai, premières heures et chantiers extérieurs ont un rythme très 
régulé, avec des équipes constituées assez nombreuses, alors que l’aspect bénévole sur la 
boutique et ici à Bénaville, c’est un aspect beaucoup plus flou encore. Tout n’est pas en place 
donc ça créé des rythmes différents, et ça a un potentiel un peu de tension entre celui qui dans 
ce rythme inorganisé et celui qui commence à fonctionner dans des rythmes structurés. Quand 
il y a des différences assez sensibles dans le vécu quotidien, ça a tendance à créer des ressentit 
de différence, qui peuvent être vu comme des différences de motivation ou d’implication. 

Pierre : Lorsque la gouvernance sera totalement mise en place, estimes-tu que ta participation 
à cette gouvernance sera légitime ? Comparée aux autres membres aussi ?

Gérard : Oui je pense, il y a après une question de temps. Les salariés c’est leur temps de 
travail, les bénévoles c’est sur leur temps général, donc est-ce que j’aurai toujours autant de 
temps à donner, que je voudrais donner à ça ? Il y aura peut-être des moments où on en 
viendra à vouloir décrocher quelque temps, parce que je voudrais faire autre chose. Il y aussi 
bénévoles qui essaient de gérer leur temps avec plusieurs choses. Les salariés aussi mais pendant 
par contre leur temps de travail le pourront. 

Pierre : Et penses-tu que les autres seront légitimes ?

Gérard : Non, ils le sont tous, ils ont tous leurs compétences. Après si on parle des premières 
heures c’est un peu spécial. Est-ce que ça aura toujours un sens d’être rattaché ? C’est une 
activité qui s’invente. Peut-être qu’un jour ça se détachera du site ici. Les chantiers extérieurs, 
la même question se pose aussi. Certains sont d’avis que ça devrait être complément intégré à 
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la ferme et être un accessoire, et d’autres pensent que ça devrait être assez séparé. Il y a encore 
des choses qui sont à préciser, à explorer. 

Pierre : Si on identifiait d’autres profils pouvant être intégré à la gouvernance, comme les 
acteurs locaux, les financeurs, ça serait pertinent de les intégrer ? 

Gérard : Dans la gouvernance telle qu’on la pratique, je ne pense pas, vu qu’il y a beaucoup 
de gestion opérationnelle. Par contre éventuellement une fois par an des réunions avec ces 
acteurs pour voir ce qu’ils en pensent, pour leur présenter les progrès. Dans une sorte de collège 
irrégulier. 

Pierre : Une dernière question, est-ce que tu estimes que tu as les mêmes droits, opportunités 
que les autres membres ou qu’il y a des différences entre les profils ?

Gérard : Disons que à priori juridiquement je ne devrai pas avoir les mêmes droits, après 
dans l’esprit de gouvernance partagé, on n’est pas dans l’aspect juridique. On a un objectif de 
fonctionnement, et à ce niveau-là je pense que oui on a les mêmes droits. Après de toute façon 
les décisions qui regardent les finances et les objectifs nouveaux, c’est de toute façon la 
direction et le conseil d’administration qui prend la décision finale. Donc, ici on ne prend pas 
de décision juridique, on est toujours sous le contrôle d’une responsabilité qui est celle de la 
direction. 

Pierre : Donc tu ne penses pas recevoir de traitement préférentiel ou qu’on attend plus de toi 
parce que tu es bénévole ? Vous vous estimez tous égaux et il n’y a pas de différence de 
traitement ?

Gérard : C’est ce que je ressens, après je ne suis pas dans la tête des autres. Tout le monde 
essaie de jouer le jeu et de pratiquer ça.
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Date : 04/05/2022

Heure : 15h30

Lieu de déroulement de l’entretien : Ferme solidaire de Bénaville

Description du décor : Espace ouvert, couvert, en extérieur. L’entretien se déroule sur 
une table en bois avec deux chaises de récupération.

Conditions de passation de l’entretien : Isolé des autres personnes de la ferme, mais 
passage fréquent. Présence des chiens de l’interviewé. Conditions pluvieuses.

Pierre : Première question, peut-être un peu tabou, quel est ton âge ?

Pauline : 46 ans

Pierre : Tu as eu un certain parcours, est-ce que tu peux m’en raconter un peu plus ?

Pauline : J’ai fais des études de psycho, un DS, puis tout de suite après j’ai travaillé en 
mission locale, en région parisienne pendant 6 ans. C’est un métier qui m’a beaucoup plu. 
J’étais la référente sociale. Je suis après revenu dans le coin en alsace, j’ai pu travailler comme 
responsable pédagogique dans une école privée où des jeunes étaient en alternance. Je faisais 
aussi de l’enseignement en santé, sécurité et mathématiques, puis tout ce qui est RH et il y 
avait aussi une licence, donc j’ai fait tout ce qui était formation, gestion prévisionnelle des 
compétences. Je me suis occupé d’un module bilan de compétences pour des masters en 
marketing. J’ai ensuite quitté suite à un problème de burnout. J’ai alors démarré un poste de 
psychologue au rectorat, j’ai mis en place la cellule d’écoute pour les agents du rectorats, profs 
ou administratif, pour les personnes qui rencontraient des problèmes au travail et qui avaient
besoin de parler. Je m’occupais également des signalements autour des harcèlements sexuels 
et morales, les violences sexistes et sexuelles et les discriminations. En parallèle j’ai fait un 
bilan de compétence parce que j’avais envie de voir autre chose, et j’ai fait une certification 
de souffrologue. Je m’ennuyais au rectorat, et à ce moment il y avait une offre en tant que 
conseillère en insertion en prison avec Emmaüs, donc au départ c’était un 24h, et après un 
35h, je voulais par contre développer mon activité de souffrologue. Finalement je me suis placé 
à la ferme de Bénaville, et en 35h, et ça me plait vraiment parce que je suis revenu à mes 
premiers amours, c’est des conditions que j’apprécie.

Pierre : Et tu dirais que ton premier amour c’est alors l’ESS ?

Pauline : Plutôt l’insertion professionnelle et sociale. Après c’est vrai que le public n’est plus 
le même. Je travaillais à l’époque avec des jeunes, mais j’ai découvert les adultes au rectorat, 
et ici ça me plait. Ce que j’aimerai, lorsque les personnes sous-main de justice arriveront à la 
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ferme, ça me plairait bien de travailler avec eux. J’avais fait un DU de sciences criminelles qui 
m’avait bien plu. 

Pierre : Au niveau d’Emmaüs plus spécifiquement, quelles étaient tes conditions d’arrivée ? 
Une association où tu voulais travailler ?

Pauline : Non c’était plutôt le projet qui me plaisait bien. Après c’est sûr que les valeurs 
d’Emmaüs me parlent et que j’ai envie de défendre aussi sinon je ne serai pas là.

Pierre : Dis moi, actuellement, tu peux me donner un peu plus de détails sur ton rôle et tes 
tâches dans ton métier chez Emmaüs.

Pauline : J’ai un rôle un peu éclectique, mais ça me convient très bien. Mon rôle principal 
c’est l’accompagnement professionnel et social des salariés en insertion. Avec eux je vais lever 
tous les freins sociaux. S’il y a des démarches administratives que je suis en capacité de faire 
je fais sinon je réoriente auprès de travailleurs sociaux. Ensuite, on définit les envies 
professionnels, je les aide à construire leur parcours, au niveau des stages, des formations, les 
positionner. Je m’occupe aussi, j’ai pris en main depuis quelque temps le plan de formation 
des salariés. Je gère ce qui est administratif et suivi financier. Mes particularités sur le poste 
de CI spé, j’aide à la planification des activités, je participe à certaines activités et je peux 
aussi sur site être présente et relancer sur des activités, rappeler les règles de sécurité. Au 
niveau de la boutique je vais un peu chapoter les salariés sur l’organisation, s’il y a des conflits 
également. Au niveau CIspé je me recrute des recrutements des salariés avec les encadrants. 
Je fais le suivi des dossiers des salariés, etc. Quand on a de l’administratif, par rapport au 
salarié s’il y a des contrats, je chapote Malika pour ça.

Pierre : Dans ton travail actuel, quelles sont tes motivations principales ?

Pauline : Je le sens là, je le sens dans mon corps. Ce qui me motive c’est de retrouver les 
salariés, de pouvoir les accompagner, travailler sur leur autonomie, confiance en soit, leur 
parler. On est aussi dans un environnement top, c’est super agréable la nature. J’aime être 
dans la nature. Autre motivation, on est une équipe où il y a du soutien et de l’écoute. C’est 
très important pour moi, j’ai eu une mauvaise expérience, et si ce n’est plus le cas je partirai. 
Je dois prendre soin de moi. 

Pierre : Maintenant on va aborder des points autour de la gouvernance partagée. Tu pourrais 
me dire ce qu’est pour toi la définition d’une gouvernance partagée ?

Pauline : C’est assez utopique : c’est pouvoir mener un quotidien par un travail collaboratif, 
un partage de connaissances et de compétences, et aussi que chacun reste à sa place. Que l’on 
fasse en fonction de nos compétences. Et que chacun trouve sa place, c’est important pour moi 
ça, que chacun se sente à sa place. Ensemble et chacun à sa place. Pour qu’on puisse travailler 
en solidarité. 

Pierre : En tant que membre de la gouvernance partagée, quelles compétences tu donnerais 
en termes décisionnels à cette dernière ? Sur quoi elle pourrait agir ?
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Pauline : Sur des décisions qui concernent l’ensemble du projet. Par exemple pour les salariés, 
les décisions qui peuvent être prise pour eux, doivent d’abord être prises par eux. Ils doivent 
pouvoir faire leur choix. Je ne voudrais pas que la gouvernance puisse faire un choix sur le 
parcours d’un salarié. Même si en termes de main d’œuvre ou ressources humaines, ce n’est 
pas à la gouvernance d’intervenir sur le parcours d’un salarié. Ce sera plus des décisions 
stratégiques. C’est à dire développement de nouvelles activités, pour avoir la vision de tout le 
monde. Dans la globalité du projet. Ou encore définir une stratégie communication, de 
commercialisation ou de développement. 

Pierre : Donc l’utilité de la gouvernance serait une prise de recul, ouverture d’esprit, un 
échange pour développer le projet global ?

Pauline : Ouais, innover ensemble. Après c’est aussi pour les décisions autour des dépenses 
financières importantes. Même si je suis moi pas celle qui va demander le plus d’argument, qui 
s’y connaît en économie, ça devrait être un échange.

Pierre : La gouvernance a été demandée par Thierry, quelle a été ta réaction à cette annonce ?

Pauline : Ma première réaction a été que c’est super, ça permet à tout le monde de s’exprimer 
et de travailler ensemble, mais je pense qu’il faut quand même avoir quelqu’un au-dessus, une 
sorte de garde-fou. Je ne suis pas sûr que sans garde-fou ça fonctionne. Quelqu’un garant du 
fonctionnement et positionné au-dessus. 

Pierre : Justement dans le cas d’un blocage, estimes-tu que ça serait intéressant d’avoir un 
élu parmi vous qui prendrait la décision en cas de blocage ?

Pauline : Je pense qu’il faut que ça soit quelqu’un d’externe. Si on considère les personnes du 
groupe, les personnalités. On a des intérêts personnels, on a des visions différentes, rien 
qu’entre salariés permanents et bénévoles. On le voit très bien dans les discussions. Pour ce 
genre de décisions, c’est au directeur de prendre la décision et pas quelqu’un qui a participé 
au débat.

Pierre : Aurais-tu d’autres craintes à propos de la gouvernance partagée à court et long 
terme ?

Pauline : Aujourd’hui ma crainte ce sont les personnalités. Pour moi, on n’aurait pas dû 
intégrer les bénévoles. Une autre crainte c’est qu’on soit beaucoup dans du blabla. On a pu 
s’exprimer et c’est bien, mais il faut du concret, de la mise en action de choses. J’entends bien 
qu’il faut qu’on pause les choses. Mais il faut qu’on aille plus vite, ça tire trop en longueur 
dans la mise en place. Je n’arrive pas à voir de choses concrètes, on n’a pas dit clairement qui 
prenait quelles décisions, quelles sont les responsabilités des uns et des autres. On a un besoin 
urgent de le poser. 

Pierre : Tu parlais de la direction, de Thiery, qui pourrait être garde-fou. Quel degré 
d’indépendance tu imagines pour la gouvernance ?
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Pauline : Il ne doit pas forcément être plus présent. Mais là où on n’arrive pas à statuer, où 
il y a des désaccords importants avec conflit, il faudrait qu’il intervienne. Sur invitation, pas 
à toutes les réunions. Un rôle de personne extérieure qui rappelle les choses.

Pierre : Concernant la transition que vous êtes en train de faire, quel est ton regard sur cette 
transition ?

Pauline : Il y a une évolution par rapport à il y a un an. Il y a des choses un peu plus posées, 
je trouve qu’il y a plus de collaboration, je sens moins les séparations. On est un projet unique 
dans la vallée et je le ressens plus. En septembre je n’arrivai pas à trouver ma place avant, 
que j’étais un pion à déplacer. Maintenant il y a plus de liant, il y a une cohésion qu’il n’y 
avait pas avant. 

Pierre : Qu’en est-il de la structuration ? Et de la tenue des réunions ?

Pauline : On fait du sur place et on continue à faire du sur place car tout le monde n’est pas 
la aux réunions. On a aussi fait énormément de réunions sans avancer. Certes ça a permis de 
poser les choses et de créer de la cohésion, mais il faut passer à un niveau supérieur pour 
développer les différents projets. Au niveau de la ferme on est beaucoup dans le blablabla.

Pierre : Maintenant on va détailler un peu plus tes motivations à faire partie de cette 
gouvernance partagée, pourquoi c’est intéressant de la mettre en place et d’en faire partie ?

Pauline : Moi c’est uniquement parce que c’est de la nouveauté, une nouvelle expérience. Je 
n’ai pas d’à priori, ça sera à voir, il faut tester, découvrir.

Pierre : Qu’est-ce que tu attends si elle fonctionne de la gouvernance ? Quels gains par 
rapport à une gouvernance classique ?

Pauline : Du bien-être physique et psychologique. Je dirais parce que la gouvernance partagée 
pourra renforcer encore plus le travail d’équipe et la cohésion et ça permettra de dire que si 
une problématique ou un mal être on peut compter sur nos collègues pour avoir un autre 
regard sur la situation avec des idées et des solutions. Avec cette cohésion, ça sera beaucoup 
plus facile d’aller vers les collègues pour en discuter. Avoir beaucoup plus d’échange, pour moi 
c’est super important. Si ça fonctionne, et qu’on est tous au même niveau, il n’y aura pas de 
gens qui veulent faire les petits chefs, surtout s’ils n’ont pas la légitimité. Ça va aussi m’enrichir 
de pouvoir partager avec des personnes qui ont d’autres compétences ou d’autres expériences. 
J’aime réfléchir et évoluer dans ma façon d’être. Ça me permettra de ne pas m’ennuyer. 

Pierre : Ces gains, sont plutôt personnels. Est-ce que tu aurais d’autres aspirations 
personnelles dans ton travail ?

Pauline : Ce que j’ai déjà dit, c’est déjà bien. 

Pierre : Tu penses qu’aspirations personnelles et gouvernance partagée c’est conciliable ?

Pauline : Je pense. Après certaines viennent du boulot, et tu ne peux pas aller à l’encontre 
de ton boulot. Les miennes je pense pouvoir concilier, sans mettre de côté mes aspirations. En 
ce qui concerne celles des autres, je ne sais pas comment les gens peuvent évoluer. Je pars de 
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principe qu’on n’est pas statiques. Aujourd’hui, il y a des aspirations qui freinent la 
gouvernance, mais demain je ne sais pas. Il peut y avoir un déclic, un entrainement dans la 
gouvernance partagée. Si on n’a pas avancé aussi vite c’est dû à ces freins. Ce sont des peurs, 
et je ne peux pas dire pour l’avenir. Je crois beaucoup en l’évolution, parfois je me prends par 
contre des claques, mais j’ai pas envie de me freiner moi, je veux croire en ce que je fais, et je 
ne veux pas y penser. On est assez à être créatifs pour trouver des moyens. Je ne désespère 
pas. 

Pierre : Justement, souvent ces craintes, peurs, mènent à des conflits. Les conflits, en tant 
qu’observatrice ou même qu’actrice, comment les vis-tu ?

Pauline : Moi lors d’un conflit, si je suis concernée, si je suis un protagoniste, j’aurai à dire 
clairement les choses. Dans un conflit je dis les choses, je pose, puis on discute. On voit ensuite 
si on concilie. Je ne laisserai pas un conflit trainer. Je suis plus dans la conciliation et la 
définition d’un terrain d’entente. Après j’encaisse beaucoup, mais au bout d’un moment si ça 
ne marche pas, je pars. Je fais de la photo, et je trouve intéresser de prendre différents angles 
de vue. Pour moi c’est important de connaître l’angle de vue de chacun. J’ai aussi fait une 
formation de PNL, faire parler les gens, ouvrir leur choix des possibles. 

Pierre : Donc en tant qu’observatrice, tu aides à la conciliation, à l’expression et l’ouverture 
des esprits.

Pauline : Oui c’est ça haha 

Pierre : Est-ce que tu estimes que les conflits dans la gouvernance partagée que tu as pu 
observé auraient pu être évités ?

Pauline : Celui à mon arrivé, je n’ai pas pris position, je ne suis pas intervenu car j’étais 
nouvelle et j’observais. Aujourd’hui les conflits viennent d’aspirations personnelles très 
différentes. Et peut-être que la définition d’une structure d’insertion n’est pas claire pour tout 
le monde. C’est plus un manque d’information réel de ce qu’on attend de nous. Et on ne met 
pas forcément le salarié en insertion au centre du projet. La ferme, les chantiers sont des outils 
pour nous aider à accompagner les salariés. On parle beaucoup de projet, et pas des salariés. 
Si on partait de la permaculture : « Quels sont vos rêves ? », je ne pense pas qu’on soit 
beaucoup à partir du salarié. Je pense que c’est pour ça qu’il y a conflit en ce moment. 

Pierre : Par quel moyen on pourrait résoudre ces conflits ?

Pauline : Je pense qu’il faudrait repartir et reprendre cette formation culture : quels sont vos 
rêves, et qu’on repositionne les salariés à ce moment-là. Qu’on réexplique à quoi sert un 
chantier d’insertion. Qu’est-ce qu’on va mettre en place pour aboutir à notre rêve par rapport 
au salarié. C’est mon point de vue, mais je pense que certains le partagent mais l’ont oublié. 
Repréciser ce que fait Emmaüs, pour quoi, pour qui et comment. 

Pierre : Sur la finalité de la gouvernance partagée, par quels moyens, outils, financement ou 
autre, pourras-tu estimer que la gouvernance partagée est concluante ?
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Pauline : Les outils de travail collaboratifs pour mieux se structurer, s’organiser et qui 
permettent de mieux prendre les décisions sont importants. Lorsqu’on aura bien formalisé les 
rôles de chacun, ce que chacun fait sur le terrain, et aussi la notion de référent au niveau de 
la gouvernance partagée, ça ira mieux : les rôles et missions de chacun, fiche de poste, fiche 
d’intervention pour bénévole. Qu’on ait un cadre inscrit dans le marbre. Qu’on formalise aussi 
qui participe à quelle décision, quand, comment. Sans nous mettre dans un cadre où on se sent 
serré. Il faut des choses claires, posées, par écrit pour que ça soit clair pour tout le monde. La 
communication est super importante, il faut que ce qui soit dit soit clair pour tout le monde.

Pierre : Est-ce que tu as une idée d’outils précis ?

Pauline : Je pense qu’il faudrait un outil partagé, peut être un agenda, quelque chose où 
chacun peut aller pour la planification des activités. Pour pouvoir dire quel salarié fait quoi, 
où je puisse intégrer les formations, les déplacements, que chacun puisse modifier sans avoir à 
envoyer des mails. Ça nous permettra de mieux gérer aussi nos ressources matérielles, ce qu’il 
nous faut en termes de matériel et de véhicules. Sans que ça soit difficile à comprendre, que 
les bénévoles puissent aussi consulter. 

Pierre : Sur la gouvernance partagée, imagine qu’elle soit finie, quelles sont les conditions 
essentielles pour que tu puisses estimer qu’elle est concluante ? Sous forme d’adjectifs ?

Pauline : Il faut qu’elle soit structurée, respectueuse, et ouverte. Ouverture d’esprit, ouvert 
aux propositions, aux citriques constructives, etc.

Pierre : Maintenant on va parler des différents profils qui composent la gouvernance partagée. 
En ce qui te concerne, quelle est ta place en son sein, tu te sens considérée ?

Pauline : Pas de soucis pour moi, j’ai une certaine indépendance qui montre qu’on me fait 
confiance, j’ai des retours positifs de mes collègues, des salariés en insertion, ce qui est 
important. En termes de responsabilité, je suis sur des responsabilités qui me conviennent au 
niveau des décisions. Au rectorat il fallait passer par le N+1, N+2, etc et faire corriger les 
courriers par les supérieurs. Donc des fois j’ai du mal à me dire que j’ai plus de liberté, mais 
j’ai des responsabilités qui me conviennent parfaitement, je suis à l’aise, je suis bien. 

Pierre : Et en termes de charge de travail ? Est-elle insuffisante ? Trop importante ?

Pauline : Maintenant c’est suffisant, en sachant que parfois je prends des trucs en plus. 
J’arrive à faire en sorte d’avoir des journées bien remplies et j’avance bien. Mais je ne suis pas 
encore capable de dire stop quand c’est trop. Là c’est bon, mais j’ai fait un burnout par le 
passé, j’arrive pour l’instant à concilier, je ne me sens pas déborder. Si je sens que je suis 
déborder il faudra que je dise stop. 

Pierre : Et si on compare ta place aux autres ? En termes de responsabilités et de décision, 
tu es aussi considéré que les autres membres, collègues ou bénévoles en termes de 
considération ?
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Pauline : Oui je trouve. On est dans une gouvernance partagée, donc ma place est la même 
que les autres, je pars là-dessus car c’est le principe. Je ne me sens pas au-dessus ou en dessous 
des bénévoles. Quand j’ai dit qu’on a commis l’erreur d’intégrer les bénévoles dans la 
gouvernance partagée, ce n’est pas en termes de place. C’est plus une question d’aspirations 
personnelles. Je pense que c’est l’histoire du salarié au centre, on n’est pas là pour développer 
un espace d’accueil ou un projet, mais qu’on est là pour les salariés. 

Pierre : Tu penses que cet esprit on est là pour les salariés, tu penses que c’est quelque chose 
qui n’est pas partagé par les bénévoles de la gouvernance ou les bénévoles en général ?

Pauline : Je pense que c’est pour les bénévoles là. Par exemple Gérard a compris qu’il y a 
peu que certains étaient en insertion. Encore maintenant, il me parle de profils intéressant lors 
de recrutement, alors que pour l’insertion, peu importe leur profil, si les gens sont intéressés 
et s’engagent dans l’accompagnement, ils sont intéressants. Ce n’est pas tant une place ou des 
responsabilités qui diffèrent, c’est une différence de vision. Je ne me mettrai pas supérieur au 
bénévole. Après c’est plus par rapport à mes collègues. Pour moi, Isabelle, elle est 
hiérarchiquement au-dessus de moi, car elle a des responsabilités beaucoup plus importantes, 
et des missions qui engagent des responsabilités auprès de financeurs, de maires, et donc pour 
moi au niveau hiérarchique elle est au-dessus de moi. Pour moi, Isabelle, j’ai du mal à la mettre 
sur le même niveau que nous, ou les encadrants. Même Jeanne, pour moi, même si elle est en 
alternance elle a un niveau supérieur par rapport à la gestion du projet. Elles sont plus dans 
le développement, la stratégie. Elles sont moins dans le quotidien des salariés en insertion. 

Pierre : En ce qui concerne la charge de travail en comparaison aux autres membres ? 
Comparé aux bénévoles par exemple ?

Pauline : De toute façon les bénévoles restent des bénévoles. Pour moi qu’ils soient présents 
autant, je trouve ça beaucoup. On ne peut aussi pas comparer, on n’est pas au même statut. 
Mais un bénévole à 35h ça pose un problème. Ça ne veut pas dire qu’ils n’ont pas de 
responsabilités, mais en termes de charge de travail aucun problème. 

Pierre : Tu penses que la disparité en termes de disponibilité peut poser des problèmes pour 
la gouvernance partagée ?

Pauline : Non parce que je pense que c’est plus une question d’investissement, de motivation. 
C’est sûr qu’on m’aurait dit qu’on fait participer tous les bénévoles, j’aurai dit stop. Mais 
François et Augustin sont les plus investis des bénévoles. Donc c’est parce que c’est eu. Leur 
investissement justifie leur implication. C’est les personnalités qui sont compliquées. 

Pierre : Que penses-tu des relations entre les membres, sont-elles bonnes ou mauvaises ?

Pauline : Elles sont bonnes avec les bénévoles, je passe au-dessus des remarques. Avec les 
collègues elles sont très bonnes. Parce qu’il y a vraiment de l’entraide, de l’écoute, du soutien 
et ça fait du bien. On est une bonne équipe et c’est vraiment bien. Avec les bénévoles, il y a 
une distinction parce que ce n’est pas mes collègues, il y a moins d’échanges, je partage plus 
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ma mission avec mes collègues. Quand il y a des difficultés avec les salariés, j’en parle plus 
avec mes collègues. 

Pierre : Quand la gouvernance sera mise en place, chacun sera sur un pied d’égalité. Tu 
penses que ta participation à cette gouvernance partagée sera légitime ?

Pauline : Oui, parce que j’aurai participé à la mise en place. Parce que j’estime que le poste 
que j’ai est important. Et parce que je suis une chouette fille. 

Pierre : Tu penses que les autres membres seraient également légitimes ?

Pauline : J’aimerai bien. Je pars du principe que si on construit une gouvernance, si on inclut 
des personnes, on ne peut pas revenir en arrière et dire qu’une personne n’est plus légitime. Si 
tu es accepté, tu es légitime.

Pierre : Alors est-ce qu’il aurait fallu les accepter de base ?

Pauline : C’est la question que j’ai. Après, je me dis qu’on n’a pas les mêmes visions, mais 
peut être que c’est intéressant, ça va nous busculer dans notre vision ? C’est peut-être un 
challenge plus intéressant si on a des visions divergeantes ? Je pense que c’est lourd les 
éléments qui divergent, mais peut-être qu’on peut voir ça comme un challenge, et voir le positif, 
que ça nous fera avancer, permettre de dire les choses. Si après on voit que ça met trop de 
frein, il faudra se poser la question. Si c’est trop d’énergie de dépensée, demander à Thierry 
de prendre une décision sur leur participation. Ce qui peut amener à une perte dans leur 
investissement. 

Pierre : Est-ce que tu penses que d’autres acteurs pourraient être intégrés ? Des acteurs 
locaux ?

Pauline : Je pense qu’aujourd’hui il faut en premier stabiliser, équilibrer, que ça fonctionne. 
Après si on intègre il faudra se poser la question qu’est-ce qu’ils vont apporter, qu’est-ce qu’on 
va leur apporter. Mais aujourd’hui ce n’est pas la question.

Pierre : Dernière question, est-ce que tu penses qu’en termes de droits, d’outils, de moyens, 
d’opportunités tu es sur un pied d’égalité avec les autres membres ?

Pauline : Oui, pour moi sur ce sujet, il n’y a pas de soucis. Par rapport à d’autre qui ont des 
bureaux fixes, moi de bouger ça ne me dérange pas du tout. Je ne me sens pas léser par rapport 
à mes collègues. Donc actuellement, la seule question qui se pose c’est autour des personnalités.

Pierre : Je vais ajouter une dernière question, si un jour il s’avère qu’un de tes collègues, 
salarié permanent, exprime des aspirations personnelles que tu juges comme freinant la 
gouvernance partagée, tu mettrais aussi en question sa participation ?

Pauline : C’est une autre question, car il s’agit d’un employé. Je pense qu’il faudra en 
parler dans l’équipe, et se dire peut-être la gouvernance partagée ne fonctionne pas avec les 
personnalités, et on revient sur quelque chose de traditionnel. Par rapport par contre aux 
personnes présentes, les permanents, je n’ai pas de doutes, il n’y aura pas de problèmes. Et si 
il y a de nouveau venant, du moment qu’on est structuré, la transition sera plus facile.
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Date : 09/05/2022

Heure : 09h00

Lieu de déroulement de l’entretien : Locaux de Schirmeck, Salle El Mundo

Description du décor : Bâtiment rénové, grande salle, autour d’une table en bois et sur 
des chaises de bureau. Dans un coin de la salle. 

Conditions de passation de l’entretien : Isolé des autres personnes des bureaux. Pas 
d’intervention ou d’interruption. Accompagné de boissons. 

Pierre : Première question, peut-être un peu tabou, quel est ton âge ?

Maxime : 52 ans, ce n’est pas tabou je suis en pleine forme.

Pierre : Tu peux me raconter un peu ton parcours jusqu’à maintenant ?

Maxime : J’ai un Bac+2 en organisation et gestion de la production. J’étais destiné à 
travailler dans l’industrie. J’ai eu une assez longue carrière dans l’industrie du luxe, de la 
joaillerie. 5 ou 6 entreprises, dont des sous-traitantes. J’ai plutôt eu de belles expériences, 
c’était dans la gestion de matières précieuses, ou dans le contrôle de gestion. Jusqu’à l’avant
dernière entreprise où j’ai fait 12 ans, avec beaucoup d’investissement personnel. J’ai 
commencé en tant que technicien et fini cadre, donc une belle évolution. L’entreprise a été 
rachetée par un fonds de pension et après 4 année elle a été démantelée et revendue. C’était 
une mauvaise expérience, j’ai décidé de faire une reconversion, même si j’ai eu une petite 
expérience pendant 2 ans dans une entreprise pour mettre en place une ERP. Donc 
reconversion par suite d’un bilan de compétence où le fil conducteur était en gros emmener, 
conduire quelqu’un quelque part. J’ai commencé mon bilan de compétence en mars 2020, juste 
avant le COVID. J’avais déjà signifié à l’entreprise que je partais en novembre. Et me voilà 
chez Emmaüs.

Pierre : C’était le premier choix ?

Maxime : J’ai fait une immersion à Nantes, puis dans le Lot, puis près de Lyon et après à 
Cernay dans une communauté chez Emmaüs, puis ici à Bénaville chez Emmaüs Mundo’. J’ai 
eu alors une proposition de Thierry Kuhn pour commencer en janvier. 

Pierre : Tu dirais que tu as eu un bon accueil chez Emmaüs ?

Maxime : C’est une peu spécifique car le responsable que je remplaçais était malade. Donc je 
suis directement rentré dans l’opérationnel. Mais oui j’ai eu un bon accueil. Mais je n’ai pas 
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eu d’insertion avec les gens de Mundo. J’ai eu un bon accueil chez les Bénévoles, j’ai été logé 
chez Gérard pendant huit mois.

Pierre : Comment est-ce que tu pourrais décrire ton rôle actuel dans ton travail chez 
Emmaüs ?

Maxime : Je pense que c’est un rôle de bienveillance, autant que les salariés en insertion 
qu’auprès des collègues. Ma fiche de poste c’est l’accompagnement technique des salariés, un 
appui opérationnel et aussi bien entendu une veille sur les conditions de travail, leur posture, 
leur santé. Remonter les informations, vu que je suis le plus proche des salariés en insertion. 
Je suis toujours sur la limite, car je n’ai pas de formation de travailleur social, ce sont 
seulement mes expériences qui me servent et j’ai peur parfois de faire une connerie de mon 
tromper et d’abimer la personne. Et il n’existe pas vraiment de formation d’encadrant. Mais 
ça serait intéressant de trouver du renforcement, pas forcément une formation. 

Pierre : Tu vois d’autre point de motivation dans ton travail en dehors de l’expression d’une 
bienveillance ?

Maxime : Une grosse motivation c’est de vraiment faire du développement, de trouver des 
solutions qui n’existent pas pour les salariés en insertion. Dans le processus et aussi de créer 
de toute pièce. C’est un travail de développeur. Et en plus on le fait ici à 6 mains, avec une 
très belle relation avec les collègues, j’adore ça. Le travail en équipe, les cerveaux qui vont 
dans le même sens c’est grisant. 

Pierre : Ce serait une condition sine qua non une bonne relation d’équipe ?

Maxime : Travailler seul c’est dur, même si les relations ou l’ambiance n’est pas bonne je 
chercherai d’abord à mettre en place une bonne ambiance, par une sortie, un café.

Pierre : Maintenant des questions sur la gouvernance partagée. Quelle est ta définition d’une 
gouvernance partagée ?

Maxime : Pour moi c’est permettre à un groupe de personnes de prendre des décisions à un 
niveau égal grâce à des règles strictes, à une structure validée et acceptée par le groupe. 

Pierre : Quel type de compétence au niveau décisionnel une gouvernance partagée devrait-
elle avoir ? Et aussi quel degré d’indépendance ?

Maxime : Pour moi elle ne doit pas être totalement indépendante, il y a des validations, des 
décisions que la direction doit prendre. Ce sont par contre des décisions structurelles ou 
financières majeures, mais une gouvernance partagée selon moi qui fonctionne prend des 
décisions à tous les niveaux. Et elle doit avoir la maitrise de ses finances, sinon c’est difficile. 
Un des points aussi pour que ça fonctionne ça serait de faire des moments festifs au sein de 
groupe, où on ne parle pas de travail. Boire un coup et griller des saucisses. 

Pierre : Depuis janvier vous avez fait une transition vers la gouvernance partagée. Quel est 
ton vécu de cette transition ?
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Maxime : Alors c’était déjà quelque chose que je souhaitais, on l’avait mise en avant l’année 
dernière vers octobre novembre avec Thierry. Donc je suis content que ça se mette en place. 
C’est très bien que la décision a été prise que tu viennes, sinon je suis convaincu que ça aurait 
été un échec. Il faut des compétences, et du temps pour mettre en place. Je le vis plutôt bien, 
j’ai un peu peur que ton temps soit trop court. Je pense que ça être long, car il y a déjà un 
historique, et il y a encore des décisions à prendre. Pendant que tu structures, on se cherche 
encore. Tu es peut-être arrivé un chouillat trop tôt. 

Pierre : C’était donc plutôt porter par toi et par Thierry ?

Maxime : Et Isabelle. Je pense même que le moteur au départ c’était peut-être plutôt Isabelle. 
Je ne sais plus vraiment comment c’est arrivé. Mais en tout cas j’ai très bien reçu cette 
nouvelle, on sortait d’une situation où on avait une vraie pyramide hiérarchique qui ne me 
convenait pas du tout. 

Pierre : De manière général, la hiérarchie c’est quelque chose que tu n’apprécies pas ?

Maxime : Si, mais quand la hiérarchie est compétente. Une hiérarchie qui prend des décisions 
compétentes ne me dérange pas.

Pierre : Si à ce point tu pouvais déjà tirer un bilan de la gouvernance partagée, que dirais-
tu ?

Maxime : Premier bilan, c’est que ça bouleversé pas mal de chose dans le fonctionnement de 
chaque personne, ça a impliqué plus les personnes qui étaient dans l’ombre et ça a modéré 
ceux qui étaient toujours dans la décision. Ça va certainement faire un peu de ménage, avec 
les personnes qui n’aiment pas ce mode de fonctionnement. Ça a aussi accéléré les décisions, 
des petites certes, mais prises ensemble en réunion. Je pense que ces décisions auraient encore 
trainé à ce point sans la gouvernance partagée. C’est plus facile quand la décision a été prise 
collégialement. Ce dont j’ai peur c’est que des frustrations ne soient pas encore exprimées, et 
subies. Le mail de Jean par exemple, qui ne veut plus participer, c’est okay, mais il y en a 
peut-être d’autres.

Pierre : Est-ce que tu aurais d’autres craintes peut-être ? Sur la mise en place ? Le 
fonctionnement de la gouvernance partagée ?

Maxime : J’ai une seule crainte, c’est le après toi. Comment on va utiliser les outils, faire 
vivre la gouvernance partagée. Peut-être par manque de temps, ces outils vont mourir. Pour 
moi ça dépend du sens que la structure va prendre. Pour moi il faut une personne qui ai une 
vision globale du projet, qui pourra reprendre ces outils. 

Pierre : Tu vois des motivations à ce qu’on ait une gouvernance partagée, à la mettre en 
place ?

Maxime : Le confort de la prise de décision, qu’elle ne soit pas supportée que par une seule 
personne. Je pense aussi à la dynamique de groupe qui peut suivre une prise de décision 
collégiale, ça augmente l’implication. La structuration aussi, à partir du moment qu’on décide 
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quelque chose, on sera plus structuré et ce dû à la participation collégiale. Et aussi l’innovation, 
en matière de RH. Il faut changer les habitudes RH en France, c’est une catastrophe. 

Pierre : Si tu t’imagines dans 3 ou 4 mois avec une gouvernance partagée fonctionnelle, quels 
gains espères-tu retirer de la gouvernance partagée ?

Maxime : Un gain qu’on pourrait en retirer c’est d’avoir d’autres idées de développement 
d’Emmaüs dans la Vallée. De commencer une réflexion sur le futur du projet Emmaüs dans la 
Vallée. Être plus efficace d’un point de vue stratégique sur le long terme. Après on est d’accord 
qu’il faut une personne pour gérer tout ça. Après le brainstorming est essentiel. A plusieurs 
c’est génial, tout seul non. Mais il faut sécuriser. Pas de la hiérarchie, mais un garant en termes 
de réunion. 

Pierre : Mais toi en tant que salarié, qu’est-ce que tu pourrais en gagner. 

Maxime : De la fierté, je serai fier de participer à ça si c’est fonctionnel. Bien souvent les 
gouvernances partagées mise en place explosent assez rapidement.

Pierre : En ce qui concerne les aspirations personnelles, tu penses en avoir dans ton travail 
ou envers la gouvernance partagée ?

Maxime : A part ce que je t’ai déjà dit, non. Partir à la retraite avec une satisfaction. Ou 
peut-être de racheter mes années précédentes où j’ai certainement participer à des 
licenciements, et je pense que le boulot que je fais actuellement c’est une promesse que je me 
suis faite de retourner la table, j’ai dû faire du mal avec mes travails précédents. 

Pierre : Est-ce que tu penses qu’on peut concilier aspirations personnelles et gouvernance 
partagée ?

Maxime : Je pense que mettre en place une gouvernance partagée a une influence sur ta vie 
personnelle, comme utiliser des principes de gouvernance partagée, des techniques au sein de 
la famille. 

Pierre : Si je reformule, si tu imagines des aspirations personnelles peut-être aux autres 
membres, tu penses que ça sera conciliable avec la construction de la gouvernance partagée ? 

Maxime : Non je pense que la gouvernance partagée a plusieurs étages d’application. Et son 
expérience on la garde et à son niveau on peut participer à la gouvernance. Si c’est bien 
expliqué, structuré et respecté. 

Pierre : Tu voulais dire que les personnes peuvent mettre leurs aspirations personnelles de 
côté ?

Maxime :  Je pense oui. Agir pour un intérêt commun supérieur.

Pierre : En parlant justement d’intérêts personnels, j’imagine que tu as pu participer à ou 
observer différents conflits autour de la gouvernance partagée ou dans tes expériences passées, 
comment réagis-tu généralement ?
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Maxime : J’ai horreur des conflits, je les fuis. Je pense que tout peut se régler par la 
discussion, ou par un petit geste. Mais je supporte pas du tout les conflits, je les fuis. En 
principe j’essaie de trouver un compromis, mais j’éviterai d’entrer dans le conflit. J’aurai peut-
être une plus petite part du gâteau, mais c’est là l’avantage aussi d’une gouvernance partagée, 
c’est que les parts sont déjà petites, donc qu’un membre prenne l’ascendant n’a que peu 
d’influence. Il vaut mieux un conflit dans une gouvernance partagée qu’entre deux individus.

Pierre : Donc tu penses que c’est intéressant d’avoir des conflits dans une gouvernance 
partagée ? Le conflit est bon ou doit-il être géré ?

Maxime : Oui il faut exprimer, lâcher la cocotte-minute. Si quelqu’un a une frustration, si 
elle ne l’exprime pas, la discussion ne peut pas commencer, car elle est dans une mauvaise 
dynamique. Et elle a peut-être raison.

Pierre : Et les conflits autour de la gouvernance partagée, tu penses qu’ils auraient pu être 
évités ?

Maxime : Je pense qu’ils font partie du processus de la mise en place de la gouvernance 
partagée. On est en train de la mettre en place donc tout ce qui s’exprime c’est ça. Je pense 
qu’on est à mon avis sur une bonne dynamique. 

Pierre : D’après toi si des conflits apparaissent, quel serait le meilleur moyen pour les 
résoudre ?

Maxime : Il faut laisser la ou les personnes exprimer les désaccords, il faut un modérateur et 
ensuite faire parler tout le monde, tous les membres pour leurs avis.

Pierre : Tu penses que la participation des autres membres ne pourrait pas mener à une 
isolation d’un membre ?

Maxime : Si mais si c’est le cas, c’est qu’il y a une raison, et qu’il faut que ce membre se 
rende compte qu’il est en opposition. Mais je pense aussi qu’il faut qu’on se laisse la possibilité 
de revenir en arrière sur une décision, si jamais elle n’est plus adaptée, ça peut permettre plus 
d’acceptation. L’intérêt de discuter en groupe permet que l’on collectivement se rende compte 
qu’il y a peut-être en dessous de ce mal-être quelque chose de plus gros, à laquelle il faut 
réfléchir.

Pierre : Maintenant on va discuter des indispensables à la réussite de la gouvernance partagée. 
Quels sont selon toi les moyens pour que la gouvernance partagée soit concluante ? Sous forme 
d’adjectif peut-être ?

Maxime : Pour moi le premier moyen de voir qu’elle existe, c’est que tout le monde vienne 
avec la banane, avec une météo favorable envers la gouvernance. Que tout le monde vienne 
avec des idées, en ayant compléter les ordres du jours. On ne le fait pas actuellement, donc ce 
n’est pas encore le cas. Il faudra aussi que la gouvernance permette la prise de décision, il faut 
du concret. Et si le projet avance dans le bon sens, c’est qu’on travaille bien et que la 
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gouvernance aide. Et un dernier point, le jour où on fera des petits repas ensemble, ça montrera 
que les gens ont envie de partager encore plus que le travail.

Pierre : Parmi les outils déjà évoqués, ou d’autres auquel tu penserais, lesquels seraient 
essentiels à la mise en place de cette gouvernance partagée ?

Maxime : Un outil que j’aime bien c’est que chaque personne occupe un rôle lors des réunions. 
Il faudrait peut-être y réfléchir, car ce n’est pas que la personne qui organise la réunion qui a 
le pouvoir. J’aime car ça ajoute de la dynamique et du rythme. Dans les autres outils il faudrait 
peut-être au début de la réunion un petit jeu qui dédramatise le moment. Au niveau de la 
gestion opérationnelle de ce qu’on doit faire c’est mettre en place d’une planification humaine 
et matérielle. Il faut absolument qu’on planifie de façon global le travail des salariés insertion, 
et qu’on puisse estimer un taux d’occupation. J’en avais déjà fait un mais il n’est pas
collaboratif. Sinon, il nous faut aussi un outil de suivi du projet.

Pierre : Sous quelle forme tu entends cet outil ?

Maxime : Par exemple, si on achète un véhicule, informer. Une sorte d’outil pour suivre les 
deadlines, pour faire des alertes. C’est le rôle de l’agenda, mais l’agenda ne permet pas 
d’anticipation, et on peut facilement louper. Pour chacun des projets qu’on a décidé, comme 
l’achat d’un tracteur, avec des deadlines comme visiter le concessionnaire, etc. Et que les autres 
puissent intervenir si on observe des retards. 

Pierre : Ce serait quelque chose à utilisation personnelle ?

Maxime : Non collégiale, le partage c’est ce qu’il y a de mieux, il faut mettre tout à disposition 
de tout le monde. Après il faudra les faire vivre. Il ne faudra pas y mettre n’importe quoi.

Pierre : Avec des adjectifs, décrit moi le bon fonctionnement d’une gouvernance partagée ?

Maxime : Respectée (les règles), joviale, avec une bonne ambiance, efficace, qu’on voit des 
résultats et qu’il y ai des satisfactions.

Pierre : Si il y a blocage, penses-tu qu’il serait nécessaire qu’il y a un responsable qui soit 
désignée pour avoir le dernier mot ? Une sorte de garde-fou ?

Maxime : En tout cas il faut absolument quelque chose qui débloque, que ça soit une personne 
ou une procédure ? Ça peut être le hasard, tirer dans un chapeau. Mais un outil qui débloque 
qui fera une ambiance de fond qui restera dans le fond, et qui tâchera les autres décisions. 

Pierre : Donc tu n’es pas pour un responsable, une personne qui aurait ce rôle ?

Maxime : Ça peut être ça, mais alors ça doit être une personne extérieure à la gouvernance 
partagée, autrement ça peut pourrir. Mais c’est quelque chose qui peut se décider en 
gouvernance partagée.

Pierre : Si on observe maintenant les différents profils dans la gouvernance. En ce qui te 
concerne, t’estimes-tu considérés sur un pied d’égalité ?
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Maxime : Je le pense, je suis sur un même pied d’égalité. Ça arrive qu’on ne m’ait pas écouté, 
mais c’est une frustration d’un instant. Mais dans la globalité non. Dans ce groupe je trouve 
qu’il y a une écoute, un respect voire une provocation de la parole de l’autre. Ce que je trouve 
qui ne fonctionne pas c’est le rôle de chacun dans les réunions. Je pense qu’il faut c’est que 
dans un des items, serait de faire tourner ces responsabilités, mais que si quelqu’un a une 
appétence pour un rôle, qu’elle y revienne plus souvent. 

Pierre : Au niveau de la charge de travail, tu penses que les tâches sont insuffisantes, 
suffisantes ?

Maxime : J’en ai trop, pas forcément parce que j’ai trop de tâches, peut-être parce qu’on est 
encore en pleine structuration. Mais depuis que je suis arrivé je fais trop d’heures. 

Pierre : Et si maintenant, on revient sur la considération et la place des membres, est-ce que 
tu penses que permanents et bénévoles ont la même place ou considération ?

Maxime : Je pense que dans le cadre de la gouvernance partagée, ils ont leur place. Mais est-
ce vraiment le rôle d’un bénévole d’être à ce point impliqué. Je ne suis pas certain que ça ne 
les abime pas dans leur rôle de bénévole, de les impliquer dans le décisionnel. Un bénévole doit 
pouvoir venir quand il peut, quand il a envie. Là on est en train de leur donner un rôle de 
permanent, qui peut abimer cette créativité naturelle des bénévoles, leur capacité à apporter 
des idées fraiches. Après je ne pense pas que dans le fonctionnement actuel de la gouvernance, 
la parole des bénévoles soit considérée avec moins de valeur. 

Pierre : Que penses-tu des relations entre les salariés, entre les bénévoles et les salariés, et 
entre tous les membres ?

Maxime : Je trouve que Jean a trop de poids au sein de la ferme, d’un point de vu stratégique, 
et il peut mettre en difficulté un encadrant qui a moins d’expérience, etc. C’est un point de 
vigilance. Augustin ça peut potentiellement être la même chose. Il faut faire attention, on est 
trop dépendant d’eux, il faudrait un plus gros nombre de bénévoles pour équilibrer. Les 
encadrants ne sont pas là pour gérer les bénévoles. Si ça arrive, c’est que quelque chose ne 
fonctionne pas bien.

Pierre : Donc les relations en ce moment entre les salariés et les bénévoles, tu dirais qu’elles 
ne sont pas bonnes ?

Maxime : En ce moment si, mais dans le passé j’avais des conflits fort avec Jean, qui me 
mettaient en danger dans mon métier d’encadrant. On travaille avec des salariés qui ont eut 
un parcours que les bénévoles ne connaissent pas.

Pierre : Tu estimes que ce manque d’information, de connaissance qui viennent de votre 
qualité de salarié, pourrait mener à un manque de discernement des bénévoles sur les choix et 
décisions à prendre ?

Maxime : Pas dans la gouvernance partagée, mais dans le travail opérationnel. Le debrief, 
devant les salariés. T’es toujours sur le fil en tant qu’encadrant. Mais au niveau de la 
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gouvernance partagée, je pense que les bénévoles peuvent partager, mais ça abime leur rôle de 
bénévole. C’est dommage car c’est précieux. 

Pierre : Et dans l’équipe permanente ?

Maxime : Ah oui, elles se sont largement améliorées. Quand je suis arrivé il y avait des 
conflits tels qu’on ne se parlait plus. Et même depuis que tu es là, il y a des choses qui étaient 
sur le tapis qui se disent maintenant, des frustrations qui ressortent. Je pense que même Jean
se construit maintenant.

Pierre : A la suite de l’installation de la gouvernance partagée, vous serez tous sur un pied 
d’égalité. Est-ce que tu penses que tu serais légitime d’en faire partie ? D’avoir ce poids 
décisionnel ?

Maxime : En tout cas j’en ai envie, de faire partie de cette aventure. Je pense que je peux 
apporter des choses, mais c’est aux autres de dire si je suis légitime. 

Pierre : Et si tu observes que les autres employés ou d’autres membres y sont légitimement, 
tu estimerais alors que oui tu le serais aussi ?

Maxime : Ce que je pense c’est que ce qui fait la richesse d’une gouvernance partagée, c’est 
la personnalité de chaque personne, et il ne faut pas la modeler mais la laisser s’exprimer. Et 
il y a des personnes qui prendront plus de décisions, qui seront moteur, et ce n’est pas grave. 
Il ne faut surtout pas contrarier la personnalité de la personne, c’est ce qui apporte fraicheur, 
dynamisme à la gouvernance. Il faut certes gérer les personnalités, mais pas les empêcher. 
Structurer mais pas interdire. 

Pierre : Tu estimes que tous les autres membres sont légitimes ? Même les bénévoles ?

Maxime : Je pense que tous les autres membres sont légitimes, la question que je me pose 
c’est jusqu’à combien ça marche, et les bénévoles je ne suis juste pas sûr que ça ne les abime 
pas d’entrer dans du décisionnel. 

Pierre : Tu estimes qu’aujourd’hui, c’est un surplus de travail que de gérer également les 
bénévoles ?

Maxime : En tant qu’encadrant, ce n’est pas un surplus de travail mais un niveau de stress 
supplémentaire. Les gérer lorsqu’il n’est pas dans son rôle de stress. Je pense qu’on doit se 
reposer sur un bénévole, et pas l’inverse. Je pense que l’Abbé Pierre l’a réfléchi comme ça. Il 
faut des bénévoles.

Pierre : Une dernière question : il y a différents profils, estimes-tu que vous ayez tous les 
mêmes outils, opportunités et droits ? Tu ressens des différences entre les profils, et je pas les 
personnalités ?

Maxime : Oui il y a différents profils, et de ce fait un mélange de compétences, et c’est 
important. Et il est important aussi, d’un point de vue positif, que les personnes avec plus de 
compétences et d’implication aient plus de poids. Sur l’achat d’un tracteur, je serai plus 
locomoteur qu’Isabelle, sans que ça lui impose une frustration. Et la diversité c’est l’intérêt de 
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ce mode de fonctionnement. Naturellement on se tournera vers les membres à compétences. 
Ce sera consentit. 

Pierre : Donc tu n’estimes pas que tu reçoives par rapport aux bénévoles ou autre salariés un 
traitement préférentiel ou qu’on ait plus d’exigences envers toi ? Si pour l’instant j’ai 
l’impression d’avoir un traitement préférentiel de la part de tous. On dit de moi que je devrai 
travailler là, que j’ai les compétences nécessaires. Mais j’ai des forces et de faiblesses comme 
tout le monde, et je ne suis pas Zorro qui va sauver la ferme ou je ne sais pas quoi. Et ça je 
ne le prends pas très bien. J’ai des choix, et je pense entre mesure de dire où je serai bon ou 
non. Mais cet acharnement est difficile à vivre. Mais bon c’est ponctuel, avec la structuration 
ça va passer. Mais ce qui me gêne énormément c’est qu’actuellement, on considère qu’il y a 
plusieurs projets alors qu’il n’y en a qu’un. J’ai dit ça à Thierry, si on arrive à convaincre qu’il 
n’y a qu’un projet avec ramifications, je pense que tous les problèmes disparaitront. Tout ce 
qui est compétition disparaitra. Il faut vraiment le prendre comme un projet global, je pense 
qu’on n’en est pas au bout, il y aura d’autre propositions. Il faut d’autant plus avoir cette 
vision, de centre névralgique, un centre de gestion au cœur du truc. Qui aide si dans les 
ramifications il y a des soucis. 

Pierre : Tu penses que si la gouvernance partagée est mise en place qu’il serait intéressant 
d’intégrer d’autres acteurs comme les salariés en insertion ? des acteurs locaux ? des 
financeurs ?

Maxime : Ce n’est pas facile de répondre. De façon ponctuelle, j’en suis certain, pour répondre 
à un projet qui répond trois mois, la personne compétente peut rentrer dans la gouvernance 
partagée. Les salariés en insertion, c’est très intéressant. Je n’ai pas d’avis, mais ça pourrait 
être intéressant que sur des points précis, un ou des salariés puissent partager. Mais sur des 
points ponctuels, il y a beaucoup de sujets dans une gouvernance partagée. Mais pourquoi pas. 
Ça peut être pas mal enrichissant. 

Pierre : Y-a-t-il quelque chose que tu voudrais ajouter ? 

Maxime : Je crois fortement en ce projet. Avec les individualités, les tempéraments, et 
l’envie que tout le monde a, je pense qu’on va construire un truc chouette, y-a les bonnes 
personnes au bon endroit. Je n’ai pas envie de perdre ces personnes, et je ferai tout pour 
qu’elles restent. Je pense qu’il ton rôle aide beaucoup aussi, il faudra des piqûres de rappels, 
tous les 6 mois ou un an. Un intervenant pour réguler les dérives naturelles. J’ai une crainte, 
c’est que le projet devienne trop gros par rapport à nous, à ce qu’on est capable de 
supporter, et qu’on ne s’en aperçoive pas. Et que ça parte en vrille. La gouvernance doit 
pouvoir trouver le bon moment pour estimer qu’on arrive à un maximum, où il y a trop de 
travail, et la gouvernance partagée n’est plus idéale pour le fonctionnement et pour le projet 
dans la Vallée. On ne connaît pas les limites de la gouvernance partagée.
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Date : 09/05/2022

Heure : 17h50

Lieu de déroulement de l’entretien : Locaux de Schirmeck, Salle El Mundo

Description du décor : Bâtiment rénové, grande salle, autour d’une table en bois et sur 
des chaises de bureau. Dans un coin de la salle. 

Conditions de passation de l’entretien : Isolé des autres personnes des bureaux. Pas 
d’intervention ou d’interruption. Après une réunion de gouvernance partagée, tard le soir.

Pierre : Première question, peut-être un peu tabou, quel est ton âge ?

Monique : J’ai 61 ans.

Pierre : Tu peux m’en dire plus sur ton parcours ?

Pierre : J’ai fait un bac littéraire, puis un BTS agricole, puis 10 ans après une formation 
d’éco-conseil. C’était à l’époque une formation pilote. Encore 10 ans après j’ai fait un DESS 
en développement local, aménagement local. Puis une licence pro en agriculture bio en 2015-
2016. Si tu veux j’ai un parcours professionnel émaillé de différentes formations, qui est dû à 
une volonté de m’enrichir, et de me reconvertir. J’ai fait cette licence pro pour rebondir, et ça 
m’a permis de bosser pendant 1 an dans le milieu de l’agriculture bio. Après le BTS, j’ai été 
successivement conseillère agricole dans la Vallée de la Bruche. Après en éco-conseil, au conseil 
général du Haut-Rhin au service environnement. J’ai été chargé mission environnement et 
agriculture un certain temps. Comme j’étais contractuel, et que 9 ans ça faisait long, j’ai 
cherché autre chose, surtout qu’on m’avait refusé un changement de poste dans le traitement 
des déchets. J’ai fait alors le DESS avec une volonté de changer. A l’occasion de la formation 
j’ai eu l’opportunité de prendre en main un projet sur Saales. On avait un stage dans le cadre 
du développement. J’ai eu l’occasion d’aller à une conférence sur l’économie équitable, sujet 
qui me tenait à cœur. Ils ont parlé de leur projet de développer l’économie équitable, et ils 
m’ont prise pour mon stage. On a tout monté, on a décroché des sous de l’état, et on a créé 
une association le Colecosol : collectif de convention du commerce équitable en Alsace, qui 
existe toujours. J’ai bossé pendant un certain temps pour eux, et de mon côté j’ai monté un 
commerce moi-même, mais avec la crise de 2008, ça n’a pas fonctionné. J’ai après ça retrouvé 
du boulot dans un cabinet d’étude en tant qu’attaché de direction, puis j’ai bossé dans une 
association dans l’écoconception. Après je suis revenu en Alsace et j’ai fait cette licence pro en 
agriculture bio, qui m’a permis de remettre le pied à l’étrier. Après avoir travaillé pendant un 
an avec un groupement d’agriculteurs bios, j’ai bossé pour une collectivité comme chargé de 
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mission prévention des déchets. J’ai bossé pendant 4 ans là-bas. J’ai démissionné pour venir 
ici, car je ne voulais plus travailler à temps, et prendre une retraite progressive. 

Pierre : Pourquoi l’économie solidaire ?

Monique : C’était pour moi l’approche commerce équitable. L’approche insertion, je ne l’ai 
que vu rapidement. Mais j’ai toujours voulu bosser dans des métiers où je retrouvais mes 
convictions personnelles : et l’environnement, et le commerce équitable, et l’ESS. Je fais ce 
que je peux avec ce que j’ai comme moyens.

Pierre : J’en viens à ton rôle au sein de Emmaüs Mundo’, quel est-il ?

Monique : Le titre c’est chargée de mission appui au développement de la ferme solidaire de 
Bénaville. C’est bien appui au développement, et c’est n’est pas chef de projet. Un, parce que 
je ne pense pas avoir les compétences pour être chef de projet à la ferme. Pour cela il faut des 
compétences agricoles techniques que je n’ai pas. J’ai des compétences dans le milieu mais pas 
technique. Et puis ce n’est plus le moment pour moi de faire ce genre te travaux. Mon rôle, 
une façon simple de le présenter, c’est de dire que la ferme est un chantier d’insertion, pour le 
faire fonctionner il y a des encadrants et des travailleurs sociaux, et moi je m’occupe de ce qui 
est important pour qu’eux puissent fonctionner et qu’ils n’ont pas le temps de faire, ou que ce 
n’est pas leur boulot de faire. Une mission support dans le domaine du développement. Quelque 
chose qui permet de contribuer à mettre de l’huile dans les rouages. Mettre de l’huile dans les 
rouages c’est le rôle du chef de projet. Quelque chose qui sert à faire avancer les choses d’un 
point A à un point B. 

Pierre : Quelles sont d’après toi tes motivations, dans ton poste ?

Monique : C’est les mêmes que celles qui ont toujours été les miennes, mettre mes 
compétences et mon temps de travail au service de choses qui ont du sens. L’autre motivation 
est liée à mon stade dans ma carrière : je suis proche de la retraite et je veux sortir de ma 
carrière professionnelle avec la satisfaction de faire quelque chose que j’ai choisi. J’ai fait le 
choix de venir chez Emmaüs. C’est également un lien avec le fait que j’ai acheté une maison 
dans la Vallée. 

Pierre : Maintenant je vais passer sur des questions en rapport avec la gouvernance partagée. 
Quelle définition donnerais-tu à cette dernière ? 

Monique : Je vais être très ironique, c’est un mal nécessaire. Seul on va plus vite, ensemble 
on va plus loin, mais beaucoup plus lentement. Et si on s’y prend bien ça sera durablement. 
Ça sera durablement. 

Pierre : Donc plutôt quelque chose sur le long terme.

Monique : Oui c’est durable, c’est pour ça que c’est un mal nécessaire. Ma définition c’est 
que c’est quelque chose à inventer. Ce que tu es en train de faire, ce qui m’apparaît parfois un 
peu artificiel, il faut aller au bout des choses sinon c’est beaucoup de temps perdu pour ne 
servir à rien et malheureusement ça serait contre-productif. Je pense que la gouvernance 
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partagée c’est quelque chose d’indispensable, à intégrer dans son fonctionnement car on est 
pas du tout formé à ça. Apprendre des méthodes de gouvernance partagée c’est indispensable, 
et le boulot que tu fais est extrêmement important. Mais comme il va prendre beaucoup de 
temps, si on ne va pas au bout ça ne servira à rien. 

Pierre : Quand Thierry Kuhn a demandé cette transition, quel était ta réaction, ou lorsque 
tu en as pris connaissance ?

Monique : J’en ai pris connaissance lors du stage de permaculture. J’ai pu participer à ce 
stage avant le début de mon contrat. J’y allais donc pour une formation sur la permaculture 
au sens large, et c’est pendant cette formation que j’ai pris conscience qu’il y avait décision de 
travailler en gouvernance partagée. Vu que j’étais en plein bain de la formation, je trouvais ça 
logique. Ça m’aurait sans doute effrayé si on n’avait pas été dans cette formation, je me serais
posé la question : comment on va faire. La formation nous a donné un début de clé. Puis il y 
a eu l’annonce de ton arrivée. Sur le fond je trouve ça très bien, et je suis très curieuse de voir 
ce que va donner la suite de ton travail. Ce qui est aussi intéressant c’est que manifestement 
l’équipe est favorable à ça, qui lorsque je suis arrivé c’était déjà approprié la démarche. Il n’y 
avait pas de réticences, donc c’était rassurant. Il y avait une volonté commune de l’équipe d’y 
aller. 

Pierre : Quelles compétences en termes de niveaux de décision, d’indépendance tu donnerais 
à la gouvernance partagée ?

Monique : Quels champs d’application ça devrait recouvrir ?

Pierre : Oui et avec quel degré d’indépendance par rapport à la direction ?

Monique : Par rapport à la direction j’ai envie de dire que je la vois plus comme une force 
de proposition construite, étayée, tellement bien construite que la direction dise oui, mais la 
décision viendra de la direction, car on fait partie de la structure Emmaüs Mundo’. A terme, 
je l’imagine, cette gouvernance, comme une structure pouvant devenir indépendante sauf si le 
fonctionnement intégré à Emmaüs Mundo’ reste pertinent. Mais aussi longtemps qu’on fait 
partie d’Emmaüs Mundo’, il faut faire valider par la direction. Mais l’aboutissement pour moi 
c’est la création d’une structure indépendante. Pour le champ d’application, je dirais 
coordination de l’équipe, développement du projet, cohésion d’équipe pour développer le projet. 
Et puis théoriquement, un peu comme la subsidiarité. L’idée que la gouvernance partagée ce 
n’est évidemment pas tout le monde se mêle de tout. C’est pour ça que le travail que tu fais 
aussi chiant soit-il, car ce que tu nous demande est dense. Mais par exemple le compte rendu 
que tu fais, un mélange de relevé de décisions et de compte rendu détaillé, c’est très très bien.

Pierre : Concernant le processus de transition d’une hiérarchie à la gouvernance partagée, 
est-ce que tu pourrais faire un petit bilan ?

Monique : Je ne peux pas vraiment me prononcer, je n’ai pas vraiment connu avant la 
transition, et dans tous mes métiers j’ai toujours été force de précision et autonome. Je n’ai 
jamais eu l’occasion de travailler en gouvernance partagée, il y avait certes des petits groupes 
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et par affinités qui se faisaient de manière informelle. Mais c’était en fonction des besoins. 
C’est dans le milieu associatif que j’y ai touché, je suis dans une association où on travail selon 
les principes de la sociocratie. On fait en sorte d’y travailler selon la règle du consentement. 
Mais on n’a pas le temps en tant que Bénévole de travailler dans façon aussi structurée ici. 

Pierre : Et de manière générale, quel bilan tu tires de cette gouvernance partagée ? 

Monique : Il est trop tôt pour en tirer vraiment un bilan, mais ce que j’apprécie c’est qu’il y 
a des compte-rendu des réunions, des choses auxquelles se référer. Il y a des traces écrites. Ce 
que je constate c’est qu’il y a beaucoup de bonne volonté de la part de tout le monde, une 
envie de tirer les choses vers le haut. Avoir en face aussi des personnes qui expriment un autre 
point de vue de façon tranquille, c’est systématiquement enrichissant. Et je trouve aussi qu’il 
y a beaucoup d’écoute dans le groupe, même si la longueur des réunions fait que les esprits se 
tendent. 

Pierre : Plus d’un point de vue personnel, quelles sont tes motivations à mettre et faire vivre 
la gouvernance partagée ?

Monique : C’est un défi, car ce n’est pas la voie de la facilité. La voie de la facilité serait s’il 
y a un problème qui se pose, il y aurait de suivre une tendance naturelle de se monter le 
bourrichon. On rentre vite dans des postures. Et échanger ici, permet de faire retomber le flan. 
Le fait de pouvoir en parler dans un espace dédié de façon volontaire, chacun exprime et fait 
avancer les choses, et on en ressort par le haut, monter d’un échelon. Le risque serait le 
consensus mou, mais je pense que ce n’est pas le cas. Une autre motivation, je suis obligé d’y 
aller, c’est une obligation. Mais c’est une chance qu’elle soit imposée, car je ne suis pas sûr que 
si d’un point de vue associatif je devais le faire, j’aurai donné de mon temps. Comme c’est 
dans le cadre professionnel et que tu es la pour cadrer et professionnaliser les choses, il y a 
beaucoup moins la crainte du temps perdu. Je suis contente de relever le défi, et d’avoir 
l’obligation de le faire dans un cadre sérieux, et obligatoire.

Pierre : Tu parles ici un peu de tes craintes, tu aurais des craintes envers cette gouvernance 
partagée ?

Monique : D’une manière générale ce genre de démarches peu mener à une perte de temps. 
J’ai eu le droit à des audits internes dans ma carrière mais sans résultats. C’est ce que je 
crains. Mais là je sais que la gouvernance partagée c’est autre chose. Comme on n’a pas encore 
de retour d’expérience sur comment la gouvernance partagée fonctionne, même si on a déjà lu 
sur des micro-sociétés indigènes auto-gérées. Et la société occidentale court à sa perte, on a 
l’obligation de chercher des méthodes en s’appuyant sur des retours d’expériences dans des 
sociétés où ça fonctionne. C’est aussi une motivation, une curiosité, c’est motivant comme 
truc. Et j’aimerai que ce soit des méthodes qui soient apprise beaucoup plus jeune, beaucoup 
plus systématisé. 

Pierre : Quelles autres craintes tu verrais ?
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Monique : Comme on est novice, la crainte que j’ai et auquel il faut faire super attention, 
c’est comment on soutient ce projet sur la durée. Comment on fait vivre cette gouvernance, 
après ton départ notamment. Je crains qu’après la période du moi de juin, je ne suis pas sûr 
avec tout le boulot qu’il y a, nos habitudes, que l’on sera assez outillé pour s’en sortir et ne 
pas patauger. Peut-être que des bilans d’étape, à 4 mois, 6 mois ? Il faudrait que quelqu’un 
d’extérieur intervienne pour revenir dans le sujet, et faire un bilan d’étape, pour voir comment 
on s’est approprié les outils, et recentrer si nécessaire. 

Pierre : Autre question ? Quelles sont tes attentes, les gains que tu attends sous forme 
d’adjectifs ?

Monique : Cohésion, fluidité, convivialité, efficacité.

Pierre : Je pars du principe que tout le monde a des aspirations personnelles, tu penses en 
avoir ? Tu peux me les partager ?

Monique : Je fais le lien entre les attentes et les aspirations. Pouvoir incarner dans le cadre 
des relations entre les membres de l’équipe les valeurs qui sous-tendent mon engagement 
personnel et professionnel, c’est mon aspiration personnelle. 

Pierre : Et tu penses qu’il est possible de concilier aspiration personnelles et construction 
d’une gouvernance partagée ?

Monique : Sans doute pas toute, mais dans cette idée de défi, il y a surement un moyen de 
réaliser ses aspirations personnelles par un autre moyen qui convient avec la gouvernance 
partagée. Par exemple, ce n’est pas forcément pour moi confortable de travailler en groupe. 
Mais c’est un défi pour moi.

Pierre : Est-ce que tu as été actrice ou observatrice de conflits dans la gouvernance partagée 
ou dans tes expériences et comme réagis-tu ?

Monique : En tant qu’observatrice, je cherche à se faire rencontrer les avis opposés, pour 
garder la cohésion d’équipe. Je ne sais pas si ça a marché une seule fois. En tant 
qu’observatrice, et pas impliqué, j’essaie de voir le point de vue de chacun, et d’identifier les 
points d’intérêt. Je n’ai par contre connaissance d’un succès phénoménale quand j’ai essayé. 
Moi en tant qu’actrice, et avec l’expérience d’ici, j’ai spontanément avec ta présence, été 
rassuré. Également car on est alors dans un cadre structuré. Ce côté rassurant par rapport au 
fait que c’est de la gouvernance partagée et qu’on peut attendre plus de bienveillance. Mais ça 
ne se décide pas lors de la première réunion de gouvernance partagée, il faut un peu de vécu 
et d’interaction entre les gens. 

Pierre : Et tu penses que le conflit est une bonne chose et si oui dans quelles limites ?

Monique : C’est indispensable, car le consensus mou non merci. Le fait de ne pas être 
d’accord, ça oblige à enrichir le point de vue, à sortir de sa zone de confort. C’est comme 
quand on écrit un document, et qu’on le fait relire, on n’apprécie pas les critiques mais le 
document en sort toujours amélioré. Du moment que la personne est légitime à se positionner. 
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Il faut de la bonne foi et bonne volonté aussi lors de conflits. Il faut que ça soit constructif et 
dans une optique bienveillante. La mauvaise volonté peut être dangereuse dans une 
gouvernance partagée. 

Pierre : Comment estimes-tu qu’on puisse résoudre des conflits ?

Monique : Ça dépend des acteurs et des situations. Certains ne peuvent se résoudre que par 
la séparation. Mais tout doit être fait pour sortir par le haut lors d’un conflit. Trouver une 
solution qui serve le collectif. 

Pierre : On va aborder une autre partie sur les indispensables à la formation d’une 
gouvernance partagée concluante. Quels seraient les outils et étapes essentielles d’après toi ?

Monique : De quoi on a besoin pour que la gouvernance fonctionne ?

Pierre : Oui.

Monique : Et bien une formation, comme ce que tu es en train de faire. Une autre formation, 
après un peu de digestion, qui vienne après qu’on a déjà expérimenté les choses. Une formation 
qui fasse écho au terrain, à une difficulté à laquelle on a été confronté. Peut-être aussi des 
outils écrits comme tu nous propose. Je suis contente qu’on l’ait, car ce sont des concepts 
auxquels on peut se référer. Avoir un cadre. Un langage et des outils communs. 

Pierre : Tu aurais peut-être des autres idées d’outils ?

Monique : Je n’ai pas assez expérimenté pour savoir ce dont j’ai besoin. Mais ce que va faire 
Élise, sur les types et modes de décision, c’est très important. Et les outils doivent être 
évolutifs. On doit pouvoir les enrichir, les adapter. 

Pierre : Autre question, quels sont les conditions essentielles pour un bon fonctionnement, ou 
ton fonctionnement idéal d’une gouvernance partagée ?

Monique : Il ne faut pas que ça soit trop long, que ça tire sur la longueur les réunions. Il faut 
qu’il y ai un temps réellement dédié à ça, que ça soit un espace dédié dans le calendrier. En 
termes humains, il faut du respect, de la convivialité, du sérieux, que l’on mesure l’importance 
de cette gouvernance partagée.

Pierre : Je passe à une partie différente, plutôt sur vos profils. Si on parle de ta place dans le 
groupe, tu te sens considérée ?

Monique : Je n’ai en tout cas pas à me plaindre de ne pas être considérée. J’ai apprécié, en 
ce qui concerne mon espace de travail, que j’ai été entendue. Le fait de savoir que les choses 
ont été mise en route pour moi. 

Pierre : Et au niveau des responsabilités et de la prise de décision ?

Monique : Oui, dans ma relation avec Thierry Kuhn. C’est plutôt avec une collègue de 
Bischeim que je ne me sens pas considéré. Elle ne répond pas régulièrement à mes mails. Mais 
dans la gouvernance partagée, il n’y aucun problème de considération. 
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Pierre : En termes de charge de travail, tu estimes qu’elle est trop importante, pas suffisante ?

Monique : Je pense qu’il y a surtout un problème de timing, je travaille plus que je ne devrai 
en ce moment. Je pense que les missions qui me sont confiées en ce moment sont faisable, mais 
en termes de calendrier en ce moment c’est beaucoup. 

Pierre : Et si tu te comparais, en termes de place et de charge de travail aux autres ?

Monique : Oui je pense être sur un pied d’égalité. Et en termes de charge de travail on est 
tous dans le même bateau. 

Pierre : Mais tu ne t’es pas sentie mal lotie ?

Monique : Non pas de soucis.

Pierre : Et si tu venais à te comparer toi avec les bénévoles de la gouvernance partagée, 
estimes-tu que vous soyez considéré de la même façon ?

Monique : Je pense qu’on est sur le même plan, mais il faut qu’on fasse attention avec les 
bénévoles. J’ai eu un clash avec Gérard, qui m’a dit que je mettais trop de temps sur le 
Printemps de la Forêt. Je lui ai dit que ce n’est pas à toi en tant que bénévole de me dire ce 
que je dois ou ne dois pas faire. Donc en termes de considération, il n’y a aucuns soucis. C’est 
plus leur place et leur fonction envers les permanents qui pose un problème. Je n’ai par contre 
pas la réponse à ça. On est aussi un peu vicieux, ce qui pourrait devenir malsain, mais dans 
l’absolu des bénévoles qui s’impliquent de cette manière et à qui on est redevable, il y a une 
sorte de prise de pouvoir. Donc en face en tant que salarié permanent, et en tant qu’association, 
de personne morale, Emmaüs, on est redevable, donc ça peut devenir malsain. Et en plus la 
hauteur de leur implication est exceptionnelle, et leur bonne foi est à la hauteur de leur 
implication, mais ça pose la question de quelle est la place des bénévoles. 

Pierre : J’enchaine en te demandant que pense tu des relations de manières générale entre les 
membres de l’équipe ?

Monique : Elles sont bonnes, mais il y a quand même quelque chose de lié à l’implantation 
physique, la localisation des équipes. Il y a une sorte de culture différente entre la ferme, et 
Schirmeck. 

Pierre : A la suite de la mise en place de la gouvernance, chacun sera sur un pied d’égalité. 
T’estimeras-tu légitimes à en faire partie ?

Monique : Oui.

Pierre : Et tu penses que tous les membres seraient légitimes d’en faire partie ?

Monique : Non, tout le monde est légitime. Mais se pose cette question de permanent, 
bénévole. Mais je ne sais pas y répondre. Mais il faudra aborder ce point. Car nous salariés 
avons une responsabilité qui fait que si on fait une faute professionnelle, on est soumis à un 
contexte réglementaire auquel les bénévoles ne sont pas soumis. Ça créé de fait une différence. 
Ça me fait penser qu’il y a plusieurs strates de gouvernance partagée, une opérationnelle, et 
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une autre plus orienté développement et stratégie. Nos bénévoles sont où ? Ils ont un peu le 
cul entre deux sièges. Je ne suis pas sûr comment répondre. Ils ont une légitimité morale du 
fait de leur engagement, mais pas une légitimité professionnelle. 

Pierre : Est-ce que tu penses que d’autres acteurs pourraient être intégré ? Des acteurs 
locaux ? Des salariés en insertion ?

Monique : Je pense que oui, mais il faut qu’on se soit d’abord bien approprié la gouvernance 
partagée. Et je pense que culturellement, et ce n’est pas un jugement de valeur, que les 
financeurs s’intègrent plus facilement ou complètement l’inverse. J’ai peur que pour les salariés 
ça serait plus difficile. Je pense qu’ils auront besoin d’une formation à ce que c’est la 
gouvernance partagée, ou qu’ils soient représentés. Et que la formation intègre d’autres notions 
que nous abordons nous même. J’essaie d’être réaliste. C’est toute la difficulté de la démocratie 
participative. Il faut un niveau de compétence, de connaissance du sujet, d’où l’importance de 
l’éducation. Il faut outiller les gens pour ça. Et donner de la confiance aux salariés en insertion.
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Date : 10/05/2022

Heure : 09h00

Lieu de déroulement de l’entretien : Locaux de Schirmeck, salle manuelle.

Description du décor : Bâtiment rénové, petite salle, autour d’une table en bois et sur des 
chaises de bureau. Environnement assez extriqué. 

Conditions de passation de l’entretien : Isolé des autres personnes des bureaux. Pas 
d’intervention ou d’interruption.

Pierre : Première question, peut-être un peu tabou, quel est ton âge ?

Jeanne : J’ai 39 ans.

Pierre : Tu peux m’en dire plus sur ton parcours jusqu’à maintenant ?

Jeanne : J’ai un BTS assistante de direction, après ça je suis allée travailler dans une 
compagnie d’assurance, en tant qu’assistante administrative. J’ai fini par y faire de la gestion 
de sinistres, dommages aux biens, et j’y suis restée 17 ans. Les trois dernières années ont été 
un petit pu compliquée, j’avais fait le tour de la question, j’avais envie de faire autre chose, 
de faire quelque chose qui avait du sens. J’ai cherché au sein de l’entreprise. J’ai fini par créer 
mon association, j’ai beaucoup aimé, et j’ai continué mon travail dans l’entreprise. Et ça se 
passait bien dans l’entreprise, avec l’équipe. J’ai fini début 2021 à faire un bilan de compétence, 
et à la fin du bilan je suis arrivé sur la formation que je suis en train de faire. J’ai envoyé des 
candidatures spontanées pour l’alternance, et j’ai eu cette alternance chez Emmaüs Mundo’. 
J’ai alors quitté mon boulot et démarrer en septembre 2021. 

Pierre : Pourquoi l’ESS ?

Jeanne : Dans mon bilan de compétence, il est revenu plusieurs fois qu’il me fallait un job 
autour de l’humain, que je devais aider les gens à grandir. Je ne voyais pas ce que je pouvais 
en faire. Mais il s’agissait de faire des choses qui ont du sens, où on est dans la bienveillance, 
où on fait grandir. Je ne connaissais pas forcément bien ce milieu avant. 

Pierre : Quelles étaient tes conditions d’accueil chez Emmaüs ?

Jeanne : J’ai été super bien accueillie, aussi bien par l’équipe de Bischeim, que par Isabelle, 
que j’accompagnais tout le temps partout. C’était très rassurant d’avoir un tuteur, soutien 
dans la structure. Donc oui un très bon accueil. 

Pierre : Comment définirais-tu ton rôle au sein d’Emmaüs Mundo’ ?
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Jeanne : Mon projet principal est de faire en sorte que le projet des chèvres à Wildersbach se 
mettre en place. Après il y a des tâches administratives liées aux premières heures. Après c’est 
aussi d’être en appui par rapport à Isabelle. Mais sur la fin je vais être concentrée sur les 
chèvres en priorité.

Pierre : Dans ton travail, quelles sont tes motivations propres ?

Jeanne : Déjà, j’aime beaucoup l’esprit du projet : on est sur un territoire, avec les acteurs 
on va pouvoir trouver des emplois près de chez eux pour redonner confiance aux salariés en 
insertion, pour leur permettre de remettre un pied dans l’étrier. Qu’ils voient qu’ils ont une 
place dans la société. Tout ça me touche beaucoup, me parle, c’est une grande motivation. 
Mais aussi l’utilité au niveau local du projet des chèvres : il y a du sens de tous les côtés.
L’insertion aussi, en elle-même est gratifiante lorsqu’il y a des débouchés, et ça apporte 
beaucoup de choses positives aux personnes insérées. Chacun à sa place et il faut qu’ils s’en 
rendent compte.

Pierre : Maintenant des questions sur la gouvernance partagée. Quelle est selon toi la 
définition de la gouvernance partagée ?

Jeanne : C’est échanger sur les sujets qui permettent de faire grandir la structure, le projet 
global de la Vallée. Pour moi c’est dans un cadre bienveillant, on échange sur des sujets, on 
est pas toujours d’accord, mais on respecte la majorité et on avance comme ça. 

Pierre : Dans cette gouvernance partagée comme tu dis, ce sont des personnes qui avancent 
ensemble. A ce propos, au niveau du domaine de décision ou de l’indépendance, quelles 
compétences tu donnerais à la gouvernance partagée ?

Jeanne : Je ne sais pas jusqu’où on peut aller. Certaines décisions reviennent à la direction 
selon moi. Ou alors à minima la gouvernance peut apporter à la direction son avis. Je pense 
qu’il faut tenir alors compte de l’avis de la gouvernance partagée. Après chacun à son emploi, 
sa fiche de poste, et donc ne doit pas être mis sur le sujet. Les orientations, la vie courante de 
l’association, ou des questionnements de personnes peuvent être abordés. Mais ça doit être un 
lieu d’échange où la parole de chacun est respectée. 

Pierre : Est-ce que toi de manière générale, partager la décision ça te gêne ?

Jeanne : Non.

Pierre : Sur le processus de transition, de mise en place de la gouvernance partagée, comment 
tu l’as vécu ?

Jeanne : Je n’ai pas eu beaucoup d’expérience de l’avant. En tout cas en janvier, quand on a 
eu la formation en permaculture, j’ai senti une réelle envie de tous d’aller dans ce sens. Je 
pense que tous ont de bonnes idées, on peut construire ensemble. C’est une très bonne 
suggestion que ça ne vienne pas que d’en haut et que l’expérience de terrain soit plus intégrée. 
Je vois par contre que ce n’est pas facile en réalité à mettre en place. Mais je pense que lorsqu’il 
y aura un vrai cadre posé, et que chacun s’engagera à le respecter ça ira mieux. 
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Pierre : Et sur l’état actuel de la gouvernance partagée, et pas la transition, quel bilan tu 
pourrais tirer ?

Jeanne : Je pense que c’est un peu flou, on cherche comment faire fonctionner ça mais c’est 
normal c’est le début. Il y a aussi la difficulté du statut entre bénévole et salariés. Mais quand 
le cadre sera posé, il faudra juste que chacun le respecte. Il faudra peut-être une personne 
garante du cadre. Pour qu’on puisse avancer ensemble, parce que je pense que c’est une chance 
que la direction nous donne de mettre en place une gouvernance partagée. Je pense qu’on ai 
ce respect la envers cette chance. Il ne faut pas le gâcher non plus. 

Pierre : Donc tu as reçu positivement l’annonce de l’intention de Thiery Kuhn de la mettre 
en place ?

Jeanne : Au début je me suis dit Wouaw, ça va être le bazar. Il y a des points de vue très 
différents, et le collectif a parfois ces limites là, ça prend beaucoup de temps à construire 
ensemble. Mais c’est une chance de donner à chacun la chance de s’exprimer sur les sujets. 
Mais je pense qu’il faut que la direction soit présente pour accompagner ça et écouter ce que 
les salariés ou bénévoles ont à dire. Autrement, j’ai pu observer que la dernière réunion que 
j’avais faite était constructive. Mais là, hier, c’était plus compliqué. Mais ça dépend des jours. 
Je ne sais pas si on a mis en place de choses vraiment concrètes. Mais on est au début, et 
l’envie du groupe de faire de la gouvernance partagée et là. Mais il est capital d’avoir un cadre 
que chacun s’engage à respecter.

Pierre : Maintenant d’un point de vue personnel, quelle est ta motivation à la mettre en palce 
et à en faire partie ?

Jeanne : Encore une fois c’est une chance de pouvoir donner son avis sur certains sujets, et 
c’est super enrichissant d’avoir les avis des autres sur les sujets évoqués. Par exemple je ne 
connais pas du tout Bénaville, et avoir le point de vue et les avis des gens de las bas, permets 
d’avoir des infos sur la structure, ses limites, ses évolutions. C’est très enrichissant. Mais aussi 
de pouvoir donner mon avis sur les différentes questions.

Pierre : Quelles seraient tes craintes dans le court et long terme autour de la gouvernance 
partagée ?

Jeanne : Moi j’ai pas envie que ce soit un lieu où on bataille inutilement. Il faut que ce soit 
un lieu constructif, et que même s’il y a des désaccords, la parole de chacun a la même valeur, 
personne n’a tort et raison. Accepté les points de vue dans un cadre bienveillant. J’ai peur que 
des jours ça dégénère, que ça soit en échec à ce niveau-là. Qu’on dise tout et n’importe quoi 
et que ça manque de respect. Un autre point, que ça soit lourd sur le long terme. Ce sont de 
gros moments. Ma crainte c’est que ça prenne beaucoup d’énergie sur le long terme. Mais je 
peux me tromper.

Pierre : Et quelles seraient tes attentes, les gains que tu attends de la gouvernance ?

Jeanne : De faire grandir ensemble les idées, les projets pour le territoire. 
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Pierre : C’est un point plutôt collectif, est-ce que toi, personnellement tu attendrais quelque 
chose personnellement ?

Jeanne : Je pense que c’est un bon moyen de s’approprier le territoire. Ici il y a des personnes 
qui sont au quotidien sur le terrain. Leur expérience partagée est utile aux autres également, 
sur les personnes à contacter, pour aider au développement. 

Pierre : Tu verrais d’autres aspirations personnelles dans ton travail que tu voudrais me 
partager ?

Jeanne : Oui, c’est lié. Forcément en croisant des gens, on se fait un réseau, l’observation, 
que l’on peut ensuite mettre en œuvre plus tard. Je suis dans une année où j’apprends 
beaucoup, on en acquiert tout au long de sa vie. Donc ce que j’apprends me sert aujourd’hui 
ou peut-être aussi dans un autre boulot. Mais un gain que j’identifie c’est surtout la 
connaissance du territoire sur lequel je travail. 

Pierre : Tu estimes qu’on peut concilier aspirations personnelles et construction d’une 
gouvernance partagée ?

Jeanne : Oui personnellement, je trouve que je suis la parce que j’en ai envie. Et c’est lié, 
mon travail influe sur ma vie personnelle. Donc on trouve dans le travail un intérêt personnel. 
Et ça fait vivre le groupe. Quand t’aime ton job, et que t’as envie de bien faire, ça passe.

Pierre : Et si tu considères les intérêts personnels des autres ? Ou tu en imagines ? Tu penses 
que ça peut être un frein majeur à la construction d’une gouvernance partagée ?

Jeanne : Je pense qu’on peut concilier, mais il ne faut peut-être pas que ça devienne malsain. 
Il y aura peut-être des fois des limites. J’imagine les bénévoles, vu qu’ils sont sur le territoire 
là, il y aura peut-être des conflits d’intérêt. On mettra peut-être en avant des intérêts 
personnels, et il y aura conflit d’intérêt. Je pense qu’il faut qu’on reste vigilant. Après je vois 
une distinction entre intérêt qui négatif, avec du conflit d’intérêt, et aspiration où c’est positif. 

Pierre : Par exemple, Jean, qui cherche à développer principalement la ferme, c’est quoi pour 
toi ?

Jeanne : Pour moi là c’est une aspiration, parce que ça sert quand même le projet. Tant que 
ça sert au projet c’est bon.

Pierre : Tu as pu observer ou être actrice de conflit au sein de la gouvernance partagée. 
Comment réagis-tu face au conflit en tant qu’observatrice et en tant qu’actrice ?

Jeanne : Alors, en tant qu’observatrice, je pense qu’il est important que chacun donne son 
avis, c’est le but de la gouvernance partagée. Il faut venir en sachant que c’est un espace 
d’échange libre dans le respect des autres. Les remarques personnelles qui n’apportent rien au 
débat, non. On peut s’emporter, mais si c’est le cas il faut arriver au sein de groupe à la 
prochaine réunion en s’excusant : il faut avoir cette capacité où on se rend compte qu’il faut 
être bienveillant et que ça ne sert pas, n’est pas constructif. Sinon, je déteste les conflits, donc 
je réagirai de façon variable. Si quelqu’un qui est mis en cause à titre gratuit, je pourrai réagir 
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en lui disant de s’arrêter, ou de régler les problèmes individuels en dehors. Après je ne me mêle 
pas trop des affaires des autres. Si l’échange est équilibré, je laisserai poursuivre la discussion. 
En tant qu’actrice, je n’aime pas les conflits, donc je ne le chercherai déjà pas. Il faut que ça 
aille loin pour en arriver loin. Si je suis attaquée, je pense que je peux entendre beaucoup de 
choses, mais il y a la manière de dire les choses. Il ne faut pas qu’il y ai d’agressivité.

Pierre : Je passe sur un point d’objectifs et indispensables pour que la gouvernance partagée 
soit concluante ? Des outils, des formations, des financements, une personne garante ?

Jeanne : La charte, c’est capital, il faut vraiment qu’il y ait une réglementation sur certains 
points, et que chacun s’engage à la respecter. Je pense aussi qu’il serait bon d’avoir un garant 
de la charte, peut-être un rôle supplémentaire par réunion. L’idée du TRELLO, c’est vraiment 
bien, car chaque personne participe à la construction de l’ordre du jour. Il est collaboratif. 
Sinon, il faut qu’on fixe une date précise et qu’on la tienne dans le temps. Pour avoir un temps 
consacré. Il n’y aura rien de pire qu’une gouvernance où il n’y a plus que trois personnes qui 
participent, que tout le monde soit engagé. L’idée d’avoir une personne extérieure, je me suis 
dit à un moment donné d’avoir un garant. En définissant par contre les rôles bien au début 
des réunions, et en définissant les tâches de ces rôles, je pense que ça pourra aussi fonctionner. 
Il faudra peut-être pratiquer un peu plus de notre côté s’il est nécessaire d’avoir une personne 
extérieure. Je suis partagée là-dessus. 

Pierre : D’autres outils peut-être que tu verrais ?

Jeanne : Je pense surtout au niveau du temps. A chaque fois on déborde et ce n’est agréable 
pour personne. Est-ce qu’il y a des outils à ce propos ? Il y aura peut-être des divergences en 
quantité ou temps d’expression. Il faut être vigilant au niveau de temps. 

Pierre : En utilisant des adjectifs, quelles seraient pour toi un bon fonctionnement d’une 
gouvernance partagée ?

Jeanne : La bienveillance, le respect de l’autre, du temps, la notion de co-construction, 
l’engagement des participants, l’implication.

Pierre : Si jamais tu observes justement des blocages majeurs, tu estimes qu’il faudrait 
désigner un responsable ? Si oui quel responsable, arbitre ?

Jeanne : Oui, je suis d’accord il faut une solution. Par rapport à une personne, je me dis que 
Thierry serait probablement le mieux placé pour faire l’arbitre. Mais globalement on arriverait 
à avancer sur beaucoup de projet, donc on fera appel à lui sur des gros désaccords. Après moi 
ça ne me dérangerait pas si une personne de la gouvernance partagée qui ait le rôle de décideur 
final. A désigner en début de réunion peut-être ? En fonction du sujet ? On peut aussi 
envisager en fonction de l’enjeu désigner Thierry ou quelqu’un de la gouvernance. Désigner 
quelqu’un sur le long terme qui ait cette place par contre pour moi biaiserai le principe. À 
moins que la personne ne soit désignée par Thierry.

Pierre : Je passe à une autre étape, et je vais te demander quelle est selon toi ta place au sein 
de la gouvernance partagée et de l’association ? Est-ce que tu te sens considérée ?
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Jeanne : Oui, après c’est particulier, car je suis depuis pas longtemps ici, j’ai un statut 
d’apprenti. Donc je ne sais pas si c’est forcément le cas, et je me suis moi-même mis dans cette 
position d’apprenti. Mais il n’y a aucun moment où je me suis senti non considéré. Peut-être 
avec François, mais c’est sa nature. Et je ne me sens pas mal par rapport à ça. C’était peut-être 
lui qui était mis en avant par rapport à ce qu’il fait. 

Pierre : Et en termes de charge de travail, tu estimes qu’elle est importante, suffisante, 
insuffisante ?

Jeanne : Elle est surement importante car je fais souvent des heures supplémentaires. Après 
c’est aussi un souci de concentration quand je suis aux locaux, et il y a aussi une question de 
calendrier. J’aime le temps de télétravail, on peut correctement se concentrer. Mais je ne me 
suis jamais senti overbooké, et je n’ai pas l’impression de faire autant de chose que ça. 

Pierre : Et maintenant, si tu compares ta place ou ta charge de travail aux autres membres, 
tu estimes que vous êtes sur un pied d’égalité ?

Jeanne : Oui. Après il y a peut-être des expériences qui font que des personnes vont plus 
s’exprimer, mais généralement chacun a droit à la parole, tout le monde a toujours laissé parler 
tout le monde. Après je ne sais pas, mais ça viendra peut-être avec le temps ? Mais il y a une 
différence entre les bénévoles et les salariés permanents. Même si ce n’est pas intentionnel. 
Peut-être que des gens se dise : « ce n’est qu’un stagiaire », « ce n’est qu’un bénévole » 
inconsciemment. 

Pierre : Et tu vois une différence de considération entre bénévoles et permanents ?

Jeanne : Je suis un peu partagé sur le sujet, car parfois j’ai l’impression que oui et parfois 
non. Je pense qu’il faut que les salariés acceptent les bénévoles en se disant qu’ils ont des 
choses à nous apporter, mais aussi que les bénévoles se disent : « je ne suis que bénévole ». 
Même si je suis persuadé que c’est le fait de travailler ensemble qui fait avancer les choses, et 
les bénévoles par leur implication ont leur place, mais ils ne peuvent pas décider de tout. La 
limite est difficile à cerner. 

Pierre : Et en termes de charge de travail, tu penses aussi que vous êtes lotis à la même 
enseigne ? Notamment à propos des tâches qui découlent de la gouvernance partagée ?

Jeanne : Oui, je le pense, après il faut garder les rôles en réunion tournants.

Pierre : Et en ce qui concerne les relations entre les membres, tu les estimes bonnes, 
mauvaises ?

Jeanne : On sent quand même parfois des agacements. On sent des petites agressions verbales, 
ou des tons employés qui ne sont pas très délicats et qui peuvent rendre la réunion plus difficile. 
Je ne pense pas qu’elles sont bonnes ou mauvaises, je place la jauge au centre. Il faut attendre 
un peu pour juger véritablement. Mais je pense qu’il faut que chacun comprenne que si on 
veut avancer il n’y a pas de place pour les agressions verbales. Aujourd’hui ce n’est pas à 100% 
efficace, on sent des lourdeurs.
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Pierre : Tu estimes que l’état actuel des relations est dû à quoi ?

Jeanne : Je pense qu’il faut le cadre, et que c’est une question de personnalités, de personnes. 
Le cadre ne pourra pas résoudre tout. Mais si chacun fait l’effort pour suivre le cadre, ça 
devrait aller.  

Pierre : Lorsque la gouvernance partagée est mise en place seront sur un pied d’égalité. Tu 
te sentiras alors légitime d’en faire partie ?

Jeanne : Oui, parce que je me place dans la structure et que j’aurai envie de participer aussi 
à son évolution. Pour moi c’est une chance qu’on nous donne de coconstruire l’avenir de 
l’association dans la Vallée de la Bruche.

Pierre : Et en ce qui concerne les autres membres, ils seraient aussi légitimes ?

Jeanne : Absolument. Pour les mêmes raisons. Ils ont tous la même légitimité.

Pierre : Et si je compare bénévoles et salariés permanents ?

Jeanne : Je pense que ça dépend des situations, mais dans ce cas-là lui. Les salariés en 
insertion aussi.

Pierre : Pourquoi dans ce cas-là oui ?

Jeanne : Ils sont très impliqués, donc oui ils sont légitimes. Un bénévole qui vient deux heures 
par mois et qui veut refaire le monde, je dirai non. Mais plus tu es présent, plus tu as de 
légitimités. Ceux de la Vallée de la Bruche s’impliquent beaucoup, ils veulent voir le projet 
évoluer.

Pierre : Très bien, une dernière question : est-ce que tu estimes que vous avez tous les mêmes 
opportunités, outils, droits dans la gouvernance partagée ? Y-a-t-il des divergences de profil ?

Jeanne : Disons que moi je ne me sens pas lésée par rapport à quelque chose. Mais je ne sais 
pas si on peut dire que tout le monde a les mêmes droits, accès, infos. 

Pierre : Tu n’estimes pas recevoir de traitement préférentiel ou avec plus d’exigence comparé 
aux autres membres ?

Jeanne : Non.

Pierre : Est-ce que tu penses que d’autres acteurs pourraient être intégré ? Des acteurs 
locaux ? Les salariés en insertion ?

Jeanne : Oui les salariés, après se pose la question du nombre, peut-être un référent, ou à 
tour de rôle. Je ne pense pas forcément que quelqu’un d’autre aurait sa place dedans. Il faut 
beaucoup travailler avec les acteurs du territoire, mais ils ne doivent pas participer à la 
gouvernance partagée. Il serait par contre intéressant de faire intervenir ponctuellement 
quelqu’un de l’extérieur pour son avis, son regard sur un projet en particulier. 

Pierre : Quelque chose que tu voudrais ajouter à l’entretien ?
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Jeanne : Je pense que tu es arrivé au bon moment, mais je crains ton départ. Mais oui j’ai 
envie que ça fonctionne, et que tous soient très motivé et aient envie de participer à cette 
gouvernance. Le jour où il n’y aura plus de motivation, il faudra arrêter là. Mais c’est chouette 
de pouvoir y participer. 
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Date : 10/05/2022

Heure : 13h40

Lieu de déroulement de l’entretien : Ferme de Bénaville, bureau algéco.

Description du décor : Dans un algéco, petite salle, autour d’une table en bois et sur des 
chaises de bureau. Environnement assez extriqué. 

Conditions de passation de l’entretien : Isolé des autres personnes des bureaux. Pas 
d’intervention ou d’interruption. Porte ouverte pour de la fraicheur. 

Pierre : Première question, peut-être un peu taboue, quel est ton âge ?

Jean : J’ai 71 ans, ce n’est pas tabou, ça fait longtemps que je m’y suis fait.

Pierre : Pourriez-vous me raconter votre parcours ?

Jean : J’ai fait un lycée technique, puisque je bricolais beaucoup dans le garage de mon père, 
puis j’ai voulu faire des études supérieures de sculpture, mais ma famille et moi sommes 
convenu que je fasse des études d’architecture. Mais elles m’ont beaucoup plus, elles 
n’enferment pas, et on touche à tout. Je suis devenu architecte à Compiègne et à Paris, et j’ai 
passé mon diplôme déjà en emploi à Strasbourg, puisque j’ai trouvé une possibilité de prendre 
déjà un emploi. Je me suis présenté, j’ai été pris même beaucoup plus vite que je ne voulais. 
C’était bien, assez dynamique, le boulot ne manquait pas. J’ai été salarié deux ans dans une 
boite qui faisait beaucoup de choses, de l’urbanisme, de l’aménagement routier, de 
l’environnement, où j’ai rencontré mon futur associé un ingénieur écologue. Au bout de deux 
ans on a réussi un concours sur l’extension de l’aéroport de Bâle-Mulhouse. On a pu quitter 
notre employeur et installer notre agence avec une association bien particulière architecture, 
écologie. C’était une boite d’architecture, d’urbanisme dans la mouvance écologique. Ce qui 
nous a amené à travailler sur la construction de grandes infrastructures. On a fait de grands 
aménagements routiers, ce qui nous a occupé à chaque fois 15 ans. On a aussi fait des 
remembrements ruraux. C’était assez passionnant. Et pendant ce temps on a été enseignant 
aux arts décoratifs de Strasbourg, on a monté un département en design pendant une 20aine 
d’année. On était salarié une journée et demie par semaine. Puis j’ai été enseignant à l’INSA 
dans le département d’architecture. En 2000 on s’est séparé avec mon associé, et j’ai 
déménager, je voulais revenir à la campagne et reprendre une activité moins génie civile, 
beaucoup plus bâtiments, à faible énergie. Tout ce qui était solaire, maisons passives m’a 
beaucoup intéressé. Et les Vosges c’est l’endroit idéal. J’ai donc démarré une activité 
d’architecte seul consacré au bâtiment, avec des nouveaux bâtiments nouveaux, des chantiers, 
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de la réhabilitation, toujours en matériaux sains et matériau bois. C’était une espèce de 
continuum assez logique. En 2012 mon comptable m’a encouragé de prendre ma retraite, de 
travailler de façon autonome pendant 3 et 4 ans, puis je suis allé en retraite. Et c’est à ce 
moment-là que Emmaüs est arrivé, avec ce projet qui correspondait à ce que j’avais fait ou 
voulait faire. J’ai été introduit par Éric au projet, pour des conseils professionnels sur les plans 
des bâtiments. Le contact était assez naturel, assez continu.

Pierre : Quel est votre rapport avec l’ESS ?

Jean : Ma femme a travaillé pendant 25 ans aux restos du cœur, j’y faisait des ateliers d’arts 
plastiques. On est beaucoup dans le milieu associatif depuis toujours. C’est un milieu naturel 
pour nous. On est dans un rapport social engagé depuis très longtemps.

Pierre : Et quelles étaient vos conditions d’arrivée dans le projet et en tant que bénévole chez 
Emmaüs ?

Jean : Au moment où je suis arrivé il y avait toujours une demande importante dans la 
construction, c’était extrêmement porteur. J’ai alors travaillé avec Philippe, et j’ai pu voir 
qu’on avait la même vision, que c’est un gars super adapté à notre projet. Une fois que c’était 
fait, c’était plus dur, car la structure gonflait, les salariés arrivaient, et les réunions entre eux 
je n’y participais pas. Et Éric disait : un bénévole n’encadre pas. Alors que pendant la semaine 
je m’occupais de 5 personnes : en opérationnel j’encadrait. Ma présence ici c’est un peu amplifié
puis normalisée. Mon statut de bénévole est devenu de façon naturelle celle plutôt d’un 
encadrant, avec une participation aux prises de décision, aux questions de fond. Ne pas y 
participer posait problèmes car on n’était pas tenu au courant. Il y a eu une évolution normale. 
Et puis moi je ne réfléchis pas longtemps, une fois qu’on dit je fais.

Pierre : En ce qui concerne vos tâches et votre rôle, que faites-vous ici ?

Jean : Mon approche principale c’est l’aménagement, à la fois les bâtiments et l’aménagement 
spatiale. Dans une perspective abordée de design permaculturel j’ai complètement ma place. 
Après je me suis plus précisément placé sur la transmission de savoir, sur la construction, le 
mobiliers, les ateliers. Ce sont des options sur lesquelles j’étais en prise. C’est ça effectivement 
le centre de mon activité. Cela dit je ne dédaigne pas de parler d’autres sujets. Mais oui très 
clairement j’ai une casquette d’encadrant, mais ça s’est fait naturellement. Cette place-là s’est
faite par les fait, par le fait même de ma présence. J’étais à environ à un moment 1200-1500 
heures par ans. Récemment, je suis dans une période de volonté d’être un peu plus light dans 
mon implication, ce qui est compliqué parce qu’être là sans être la pause un certain nombre 
de questions. De toute façon en ce moment c’est compliqué à ce niveau-là. C’est une des raisons 
pour lesquelles j’ai décidé de ne plus participer aux réunions de gouvernance partagée, parce 
que ça me prend une matinée/après-midi entière, et en plus j’ai un problème philosophique 
avec la gouvernance partagée. 

Pierre : Quelles sont vos principales motivations dans votre bénévolat auprès d’Emmaüs 
Mundo’ ? 
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Jean : C’est très enrichissant, pour moi et pour les autres j’espère. Ça a eu l’énorme avantage 
de m’occuper pendant le COVID. Et le rapport avec les salariés en insertion, l’échange, 
l’engagement mutuel, c’est vraiment bénéfique. Ça correspond avec notre vision de vie avec 
ma femme. Elle m’a d’ailleurs demandé de réduire mon temps ici, mais je suis un routier, j’ai 
du mal à m’arrêter à la moitié.

Pierre : J’en viens maintenant à des questions sur la gouvernance partagée. Quelle est, selon-
vous, la définition d’une gouvernance partagée ?

Jean : C’est un mot qui me sort par les yeux, car je n’ai pas été habitué à ce vocabulaire, il 
fait référence à une vision jeune des rapports entre personnes, avec des dynamiques de groupes, 
des méthodes, etc. Moi ça, ça m’a toujours profondément énervé. Moi j’ai été toujours été 
profondément énervé. Ce qui pose un problème avec celle de Mundo’, c’est qu’elle repose sur 
quelque chose de faux. Gouvernance ça veut dire qu’on partage les décisions, et qu’on prend 
une direction tous ensemble. Mais ce n’est pas réaliste, et ici le projet de la ferme à disparu à 
un moment très clairement, et il manque réellement quelqu’un qui est en charge de la notion 
de développement de la ferme. Je l’ai dit très tôt ça. Dès qu’on a fait le stage de permaculture. 
Des choses me sont apparues : c’est Isabelle qui a exprimé être en charge des chantiers 
extérieurs, sous sa responsabilité, et dont elle assurerait le développement. Ça m’a fait réagir 
car dans mon esprit, les chantiers extérieurs sont la variable d’adaptation du temps de travail 
des salariés de la ferme. Mais on est actuellement dans un cas où c’est l’inverse : la ferme est 
la variable d’adaptation des chantiers extérieurs. Ça ne pas coller. On est en plein dans le 
débat en ce moment. LA prise de commande sur des chantiers extérieurs me paraît une erreur 
monumentale, car on ne peut pas être concurrentiel dans la Vallée. Et terme d’accaparement 
des salariés est très lourd. On n’a pas suffisamment posé les conséquences de tels engagements, 
en termes de matériel et humains. C’est disproportionné. C’est concurrentiel au projet de la 
ferme. C’est dans les fais la réalité. Dans ce cadre-là, la gouvernance partagée devient une 
mascarade, car elle est basée sur quelque chose de fait. Et on n’en parle pas dans la gouvernance 
partagée. Un autre chantier suicidaire, c’était la gestion des parkings des champs du feu les 
weekends. Toutes les équipes étaient occupées, des matériels investit pour. Donc on s’est 
retrouvé pendant 3 mois sans équipes pour la ferme. J’ai alors tiré la sonnette d’alarme. Ce 
genre de chantiers extérieurs me pose vraiment un problème. 

Pierre : Pour revenir sur la définition de la gouvernance partagée, pour vous c’est quelque 
chose de jeune, …

Jean : Bon je ne l’ai pas pratiquée. Le rêve d’une espèce de partage des responsabilités 
horizontale, je pense qu’elle est artificielle. J’ai l’habitude en tant qu’ancien chef d’entreprise 
de pouvoir me reposer sur quelqu’un. On a besoin d’un chef de projet sur la ferme. Alors 
qu’après qu’on fasse du travail pour lubrifier, mieux se connaître, pourquoi pas ! Mais pas 
comme on le fait maintenant : on ne sait pas ce qu’on fait et ce qu’on partage.

Pierre : Sur ce point-là, quels domaines de compétences attribueriez-vous à la gouvernance 
partagée ? Au niveau décisionnel, indépendance ?
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Jean : Dans le schéma où il y a un pôle premières heures qui se développe, et autonome, on 
n’a rien à dire là-dessus. Je n’ai pas de décision à prendre là-dessus. Mais je suis intéressé d’en 
apprendre plus. Si on avait un pôle première heures qui était à la même hauteur que celui des 
premières heures, dans les mêmes types d’autonomie et de responsabilisation, à ce moment la 
gouvernance partagée c’est un endroit d’échange, de régulation de transfert de moyens. Le 
chantier des chèvres de Wildersbach pour moi représente le chantier extérieur qui entre bien 
dans le cadre d’une gouvernance partagée et qui est en ligne avec nos valeurs. Car il s’agit de 
rendre service, dans une association, de former, d’impliquer des salariés insérés. La boucle se 
boucle, et là le dialogue entre les pôles peut se faire en gouvernance partagée, et la gouvernance 
partagée est alors intelligente. Je précise que pour moi les chantiers extérieurs ne sont pas un 
pôle indépendant. Mais ce sont les moyens de la ferme qui sont partagés, des véhicules. La 
capacité de production qu’on a est partagé entre la ferme et les premières heures. La en ce 
moment on va attaquer la construction du garage. Mais comment on va le faire. Qui va décider 
qu’on va consacrer deux moi de l’équipe pour ce projet. Notre activité interne à la ferme est 
alors concurrentielle aux chantiers ? Pourtant ce projet de garage est utile à tous. Un autre 
inconvénient des chantiers extérieurs, c’est qu’ils n’écrivent pas dans le paysage, ce n’est que 
de la relation. A la ferme on observe, on écrit sur le paysage. C’est pour moi ça le projet de la 
ferme. D’ailleurs Thierry l’a réexprimer comme ça à plusieurs reprises. 

Pierre : A ce propos, la transition, la construction de la gouvernance, comment l’avez-vous 
vécue ?

Jean : Je l’ai senti comme quelque chose très d’imposé, extrêmement artificiel, issu de la 
permaculture sociale. On découvre et nous impose des choses à cette gouvernance. Comme le 
chantier de la ville de Schirmeck. 

Pierre : Donc pour vous les chantiers extérieurs relèvent d’une décision commune en 
gouvernance partagée ?

Jean : Pour moi je ne sais pas si la gouvernance partagée a encore une raison d’être. Je pense 
qu’il faut juste organiser des moments d’échange entre les pôles. Le mot gouvernance partagée 
n’est pas adapté. Pour moi, de la place de Thierry, il a bien vu que Éric partait, qu’on 
remontait un certain nombre de question, et qu’il a alors par la suite pour régler le problème 
commandé la mise en place de la gouvernance partagée. Après on pourra le redéfinir une fois 
que les bases auront été clarifiées. 

Pierre : Si vous deviez trouver des motivations à mettre la gouvernance partagée en place, ce 
serait ?

Jean :  l’échange d’expérience, de services, la connaissance mutuelle.

Pierre : Et vos craintes à court ou long terme ?

Jean : Pas de craintes si c’est basé sur un autre système de fonctionnement. Ne faut pas que 
ça nous bouffe trop de temps, que ça devienne technocratique. Et j’ai une phobie de l’Excel. 
On est dans sa relation avec sa machine. Je me méfie des outils. Il faut vachement faire gaffe. 
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Après il en faut un minimum. Comme ici, un petit signe de sortie de matériel, pour en faire 
un suivi. Un bordereau de sortie de matériel. Mais faire de la programmation sur la pseudo-
sortie du matériel à terme non.

Pierre : Quels seraient les gains que vous attendriez par l’installation de la gouvernance 
partagée ?

Jean : Mieux connaître, l’information. Ça lubrifie. Et aussi dans la communication avec le 
pôle Bischeim peut-être ? Ce sont des moments de partage, bienveillant. Il faut que les conflits 
soient stabilisés par ailleurs. Par contre, en gouvernance partagée on n’a jamais parlé de ce 
qui se passe dans le pôle premières heures ? Je ne comprends pas le but de cette gouvernance 
partagée.

Pierre : C’est ce que je vais essayer de mettre en place, de clarifier dans les futures réunions. 
Notamment par un exercice de définition de l’intérêt commun supérieur. Ce sont des choses 
qui prennent du temps mais qui permettent d’éviter des tensions. Autrement, j’estime que 
chacun a des aspirations personnelles, estimez-vous en avoir ?

Jean : Oui forcément. J’aime construire, j’aime réaliser, de le faire de façon carrée, nette, 
propre, j’y trouve du plaisir. Là c’est quand même très satisfaisant car je fais à la fois la 
conception, je suis à la fois le client, le réalisateur, le concepteur, c’est très satisfaisant.

Pierre : Aspirations personnelles et gouvernance partagée peuvent être selon vous concilié ?

Jean : Je ne sais pas. Je pense qu’on pourrait très bien vivre ensemble sans la gouvernance 
partagée.

Pierre : Comme vous l’aviez défini lors d’une précédente réunion, la vision commune que vous 
aviez de la gouvernance partagée ce serait de décider ensemble sur des points qui concernent 
tout le projet global : l’achat de matériel, les financements, …

Jean : Oui ça on pourrait l’imaginer, à condition qu’il y ait un équilibrage des différents 
projets, des différents pôles. Car si on fait de l’arbitrage sur les véhicules, s’en n’est pas. Il n’y 
a pour l’instant aucun investissement en véhicule sur la ferme. Comme il n’y a pas eu de 
réflexion sur la ferme, on n’a pas pu définir les besoins de cette dernière, et donc pas 
d’investissements. Et aussi qu’on ait une gestion commune des budgets. Ou alors des 
enveloppes autonomes à consommer par branche. Pour l’instant ça reste très flou. 

Pierre : Un autre point, vous avez pu observer ou être acteur de conflits. Comment abordez-
vous les conflits ?

Jean : On n’est pas vraiment beaucoup en conflit. C’est plus au fond que dans le rapport aux 
personnes qui me pose un problème. C’est la gestion générale, la redéfinition d’un projet 
commun ! Mais entre nous ce ne sont pas des conflits. 

Pierre : Par exemple votre politique de la chaise vide, pourrait être perçu comme un conflit 
par les autres membres.
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Jean : Je pense que la chaise vide parle beaucoup plus que moi, plutôt que moi présent. Et 
ça me fait gagner du temps. Je me suis très clairement exprimé. Je ne sais pas si on m’a 
entendu. On a une relation assez facile je trouve par contre. Mais comme je vois plus certaines 
personnes, c’est plus facile aussi. Je n’ai en dehors des réunions aucunes relations avec Jeanne 
ou Isabelle. D’ailleurs il était prévu qu’on alterne les lieux de réunion, mais ce n’est pas le cas. 
Je ne trouve pas ça normal.

Pierre : Questions sur la finalité de la gouvernance partagée : par quel moyens, outils, 
financement, formation, estimez-vous que la gouvernance sera concluante ?

Jean : Moi ce qu’il m’importe c’est le rééquilibrage des pôles. Et la définition du cadre dans 
lequel la gouvernance opère, qui a voie au chapitre, qui a voie au chapitre. Mais ça me paraît 
artificiel tant que les bases ne sont pas revues. Après j’ai analysé que Philippe s’est réinvestit 
sur la ferme, car je ne pouvais pas être sur la ferme.

Pierre : Avec des adjectifs, comment qualifieriez-vous une gouvernance partagée 
fonctionnelle ?

Jean : Simple, économe en temps, dans le concret. Aussi dans l’échange, la communication. 

Pierre : Dans le cadre d’un blocage, estimez-vous qu’il serait intéressant d’avoir un 
responsable ? Un arbitre ?

Jean : Mon histoire personnelle me fait penser que oui. La direction de Bischeim est bien 
placée pour faire ce genre de chose, à condition qu’elle soit bien informée. D’ailleurs c’est ce 
qu’on va faire ce jeudi, c’est ce qui se passe. On cherche une référence qui repositionne. 

Pierre : On va aborder une partie sur vos différents profils. Estimez-vous que vous soyez 
considéré à la même enseigne que les autres ? Sur un pied d’égalité ?

Jean : Oui. D’autant plus que le statut de bénévole a été complètement gommé, ce qui est 
très favorable. On a tous mouillé notre chemise ensemble donc ce n’est plus un problème.

Pierre : En termes de charge de travail ?

Jean : Elle peut devenir considérable, mais c’est une question de gestion de manière générale. 
Il y a une espèce de réalité des projets. Le garage sera un bon test au niveau planning et 
gestion. Après moi je gère des pics d’activité. Je peux très bien me dire : une semaine je ne 
suis pas là, ça ne me gêne pas. C’est aussi quelque chose qui se gère en groupe. En ce moment 
la gestion des salariés reste quelque chose de fragile. C’est encore compliqué. Et le jours où on 
aura 25 salariés ce sera encore plus difficile.

Pierre : Vous estimez-donc être logé à la même enseigne que les autres membres ?

Jean : Oui, l’accueil des bénévoles est très bon. Mais elle est en ce moment requestionnée. 
Mais j’estime que j’ai gagné ma légitimité pour pouvoir dire les choses.

Pierre : Et que pensez-vous des relations entre les membres ?
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Jean : Elles sont bonnes, naturelles, pas de rapport hiérarchique exacerbé, je n’ai pas 
l’impression d’avoir des comptes à rendre. On se mine d’une façon assez logique. Et c’est 
apaisant qu’il n’y ait pas de problème de considération des bénévoles. Je ne sais pas par contre 
si c’est une bonne chose.

Pierre : Lorsque la gouvernance partagée sera installée, vous serez tous égaux. Vous 
estimerez-vous alors légitime ?

Jean : Oui, à cause de mon implication et peut-être de mes compétences. Après tout le monde 
est remplaçable. 

Pierre : Les autres membres seront tous légitimes aussi ?

Jean : Oui, oui bien sûr.

Pierre : Vous en tant que bénévoles, vous estimez qu’on vous donne les même droits, 
opportunités ? Vous ne ressentez pas de différence de profil ?

Jean : Oui, je ne ressens aucune différence.

Pierre : Estimez-vous que d’autres acteurs, financiers ou peut-être les salariés en insertion, 
pourraient joindre la gouvernance partagée ?

Jean : Oui surement. La réflexion sur la permaculture qu’on a eu n’a toujours pas été partagé 
avec les salariés en insertion et c’est une grosse erreur. En ce qui concerne les acteurs financiers, 
peut-être pour des opérations ponctuelles. Il ne faut pas que ça devienne des usines à gaz tout 
ça.
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Date : 11/05/2022

Heure : 09h00

Lieu de déroulement de l’entretien : Locaux de Schirmeck, salle « El Mundo’ ».

Description du décor : Bâtiment rénové, grande salle, sur un canapé et un fauteuil.
Environnement spacieux. 

Conditions de passation de l’entretien : Isolé des autres personnes des bureaux. Peu
d’intervention ou d’interruption.

Pierre : Première question, peut-être un peu tabou, quel est ton âge ?

Jacques : J’ai 56 ans dans deux jours.

Pierre : Pourriez-vous me raconter votre parcours jusqu’à maintenant ?

Jacques : J’ai commencé très tôt dans l’engagement associatif, militant, humanitaire, j’ai fait
partit vers 16-17 ans d’un comité d’action populaire jeune sur le quartier gare. J’ai aussi fait 
partit d’artisan du monde, je me suis tôt intéressé au commerce équitable. Je suis partit vers 
20 ans en Inde pour l’association Calcutta espoir, et j’y suis retourné tous les ans. Elle fait de 
la médecine de rue, gère des écoles, qui a des ateliers de tissage et filage. C’était déjà de 
l’insertion professionnelle. Puis j’ai fait partit de l’association attaque. J’ai un parcours militant 
depuis jeune. Mais professionnellement j’ai été comptable, j’ai travaillé pour 15 ans en tant 
que comptable pour une mutuelle de l’ESS. L’essentiel de mon temps personnel c’était de 
l’action militante, associative, social et solidaire. À 39 ans j’ai voulu concilier mon activité 
professionnelle et associative, je suis arrivé à Emmaüs Mundo fin 2006, recruté en tant que 
directeur certainement sur cette double compétence. A l’époque elle faisait une 20 aine de 
salariés en insertion et 4 permanents (aujourd’hui 140 salariés). Ce poste me permettait de 
concilier les deux choses et Emmaüs Mundo’ avait cet aspect militant qui me plaisait. Ca fait 
donc 16 ans que je suis directeur d’Emmaüs Mundo’, je suis aussi rentré au comité de la 
branche économie solidaire et insertion en 2010, au conseil d’administration d’Emmaüs France 
en 2012 pour 3 mandants jusqu’en 2018, j’ai été entre temps nommé directeur d’Emmaüs 
France en 2014. Je suis revenu en 2018 à plein temps à Emmaüs Mundo’ toujours dans l’idée 
de comment développer des emplois adaptés aux personnes sur des activités qui ont du sens, 
trouver une utilité sociale dans le territoire. 

Pierre : En quelques phrases, que pouvez-vous me dire de votre rôle, de votre tâche, de vos 
missions en tant que directeur d’Emmaüs Mundo’ ?
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Jacques : Je me retrouve aujourd’hui, et c’est ma faute, à m’occuper d’une structure qui a 
bien grandi. 140 salariés en insertion, si on compte également les salariés en détention 150. 
Effectivement on a beaucoup grandi. Mon rôle essentiel c’est d’arriver à ce que ça fonctionne, 
d’essayer avec beaucoup d’humilité de mettre de l’huile dans les rouages. Également que l’on 
n’oublie pas d’où ou vient et ce qu’on essaie de faire, développer de l’emploi adapté aux 
personnes et au territoire sur lequel on travail, avec pour objectif d’impliquer les salariés dans 
cette transition écologique, solidaire, d’utilité au territoire. C’est ce qui fait l’esprit d’Emmaüs, 
et d’Emmaüs Mundo’ en particulier. Je veille aussi à l’équilibre économique de l’ensemble, et 
puis à la fidélité à nos valeurs, à notre ADN. C’est également toutes les composantes de la vie 
associatives : les conseils d’administration, les salariés, les projets... Après il y a également des 
choses très concrètes car je suis sollicité pour plein de choses, car tous sont des projets en 
constructions, et qui le resterons car on a se travaille de recherche et de développement. Je 
paraphraserai un de mes collègues qui dit que le rôle du directeur est de trouver des sous pour 
développer le projet et raconter des histoires. Cette dernière partie peut paraître triviale, mais 
raconter des histoires, c’est raconter le récit, raconter l’Histoire.

Pierre : Plus personnellement quelles sont vos motivations dans votre travail ? 

Jacques : Ce qui me motive le plus c’est ce travail de recherche de réponses aux enjeux 
d’aujourd’hui. Avec une idée des idées c’est l’entraide et la solidarité. Il faut sortir par contre 
de l’idée que la solidarité ce n’est pas la charité, il faut que ça soit structurel. Ce qui aussi 
peut être tabou c’est le modèle économique : nos modèles économiques dominants, le profit, la 
consommation, la production, nous on peut faire autre-chose, un autre modèle basé sur 
l’entraide et la solidarité. Il faut par contre le rendre concret, et il n’est pas évident de garder 
ces valeurs. Même si c’est difficile c’est ça qui me passionne. Et à partir de ces 
expérimentations, est-ce qu’on peut en faire des modèles pour les sociétés, ou pour des bouts 
de société en inspirant les politiques. Deuxième chose qui me passionne, c’est de voir d’autres 
se saisir de nos projets, et qu’ils en fassent leurs moteurs, leurs motivations. De voir que ça se 
partage, et que dans l’idéal il n’y ai même plus besoin de moi.

Pierre : Pour en venir à la gouvernance partagée, quelle est sa définition selon vous ? 
Comment la conceviez-vous ?

Jacques : Dans la plupart des organisations de nos jours, que ça soit politique ou économique, 
on reste quand même très verticale, avec un chef, qui prend les décisions, avec en dessous des 
exécutant. Caricaturale, mais très traditionnel. Et à Emmaüs Mundo’, on n’est pas une 
exception, car trop souvent, on fait appel à la direction, c’est très centralisé, et les décisions 
sont prises de façon très pragmatique. L’idée pour la gouvernance partagée c’était 
d’expérimenter autre chose, et la Vallée de la Bruche est éloignée du siège. Troisièmement on 
voit ici des gens très motivées qui se sont saisies des valeurs, et qui sont des personnes de 
valeur. Il y avait alors trois possibilités pour moi : -rattachement complet à Emmaüs Mundo’ 
avec prise de décision par moi ; - soit on nomme un directeur adjoint sur la Vallée ; - ou on 
expérimente autre chose, cohérent avec nos valeurs et qui valorise les compétences et 



"##%D%* [[ - H#+)%+'%#*!0%*!1%1E)%*

!"#$%&'()*%'%+',-./%'%"'*"0#/"#0.")1+'$2#+'(1$%'$%'31#4%0+.+/%'
,.0".35%'.#'*%)+'$2#+%'56#),%'.**1/).")4%'7',018)-*'$)4%0*%*

"#$%&'(!) "*+!*,-./(0(/1!232452322!) 6&(''(!"&--,(' ?@

motivations présentes dans ce beau projet. Pour le coup, l’objectif c’était d’impliquer les 
personnes du premier plan, qu’elles prennent les décisions de façon plus horizontale avec leur 
connaissance du territoire. 

Pierre : Quelles compétences accorderiez-vous à cette gouvernance ? En termes de domaines 
de décision, où serait la limite ?

Jacques : Plus on arrivera à avancer sur l’autonomie du projet de la Vallée de la Bruche, 
mieux ce sera. En termes de limites, à mon sens, les décisions devraient se prendre dans l’équipe 
et ne devrait remonter uniquement les décisions qui sont d’ordre vraiment stratégique, de 
développement, d’essaimage. Une limitation serait peut-être aussi d’ordre financière. Et 
également les questions de sens. Quand l’équipe se pose des problèmes sur la taille des projets, 
sur de nouveaux projets : est-ce qu’on est toujours dans nos valeurs ? La question peut alors 
remonter, et cette discussion doit avoir lieu au niveau du siège, où je devrai alors intervenir. 
Donc finalement, ce serait vraiment sur les questions de stratégie, de politique et de sens que 
le siège ou moi devrait intervenir.

Pierre : Vous avez été informé de l’avancer de cette mise en place de la gouvernance, pourriez-
vous me tirer un bilan de cette transition à ce jour ? 

Jacques : Ce que moi j’en vois, on a démarré en 2019 avec un chef de projet sur la ferme 
essentiellement, et ce sont greffé les différents projets : les chantiers extérieurs, les emplois 
premières heures. Pour le coup la force et les difficultés de la gouvernance partagée, ce sont 
les forces et les faiblesses de ce projet : il est en constante évolution, il se cherche encore et 
pour le coup la gouvernance partagée, elle se met en place avec des motivations extraordinaire, 
mais elle se cherche également. C’est un chantier en construction. Je trouve assez intéressant, 
car à plusieurs reprises, face aux difficultés rencontrées, lorsque j’ai demandé s’il fallait revenir 
à une organisation plus classique, tout le monde voulait continuer et chercher des solutions. 
On est dans un travail de recherche-action. Le positif de l’affaire c’est que les uns et les autres 
s’en saisissent. Après il faut aussi peut-être un regard extérieur. Le point faible c’est qu’on n’y 
est pas encore, il y a encore beaucoup de boulot, et il y a aussi peut-être besoin de structurer. 
Il faut anticiper et définir les choses, sur par exemple quelles décisions à quel niveau, les rôles 
et mission de chacun. Et aussi dire s’il est nécessaire de se faire aider : il y eu la formation en 
permaculture sociale début janvier, et ton rôle à toi, peut-être aussi d’autres solutions. Il y a 
besoin peut-être d’une aide extérieure.

Pierre : Concernant vos propres motivations pour installer cette gouvernance partagée, 
quelles sont-elles ?

Jacques : Plus personnellement, mais tout de même lié à ma fonction et à l’avenir d’Emmaüs 
Mundo’ : premièrement, c’est aussi un laboratoire qui pourrait nous inspirer à la maison mère. 
Ce qu’ils vont réaliser ici ça pourra être transposé à Emmaüs Mundo’ de manière générale. 
Mais on n’y est pas encore. Deuxièmement, c’est de voir comment avec une gouvernance telle 
que celle-ci d’observer le maintien des valeurs et du sens originel. Et troisièmement, mais c’est 
aussi la motivation la plus personnelle, c’est que je porte beaucoup le projet global d’Emmaüs 
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Mundo’. Je ne suis pas éternel, et j’ai vu beaucoup de structure qui reposent beaucoup sur la 
personnalité d’un responsable, du président, du directeur et qui le jour où il s’en va, beaucoup 
de choses se sont perdues. Je souhaite que le projet Emmaüs Mundo’, ses valeurs, ses ADNs 
soit porté collectivement. Que le jour où je m’en irait ça ne se soit pas comme l’union 
soviétique. 

Pierre : Quelles seraient vos craintes en ce qui concerne ce projet de gouvernance partagée 
sur le long terme ?

Jacques : D’un point de vue pragmatique, qu’à un moment donné qu’on abandonne ce projet. 
J’aurai alors des regrets.

Pierre : Qu’espérez-vous aussi retirer sur le fonctionnement de la gouvernance partagée ? 
Qu’elle soit collaborative ? Plus autonome ? Quelles sont les gains que vous espérez pour 
l’équipe et pour vous ou l’association ?

Jacques : Pour l’équipe ce que j’aimerai c’est que chacun s’y retrouve personnellement et 
professionnellement : je trouve ma place et je suis co-porteur du projet. Et qu’ils puissent tous 
s’épanouir dedans. Que collectivement, il y ait cet esprit de « personnalité moral », que le 
groupe en lui-même ai sa personnalité propre. Qu’il y ait une identité collective. Le fameux 
1+1 = 3. J’aimerai aussi à un moment donné qu’on réfléchisse sur la place des bénévoles dans 
cette affaire-là, et des salariés en insertion. Pour moi personnellement c’est très pragmatique : 
que je puisse être aussi plus détaché et plus serein, très égoïstement. Que mon rôle se limite 
de façon caricaturale du coup à continuer de raconter des histoires et chercher des sous. Et 
puis que dans les résultats on puisse s’en inspirer. 

Pierre : Récemment, vous avez dû entendre des conflits qui ont eu lieu dans la gouvernance 
partagée, comment vous, de manière générale, abordez-vous les conflits en tant qu’acteur et 
en tant qu’observateur ?

Jacques : Ce n’est pas la question la plus facile ! Dans l’idéal, et le jour où la gouvernance 
sera équilibrée et efficace, le conflit pourra se gérer au sein de cette dernière. On pourra gérer 
des conflits individuels ou inter-individuels dès qu’on aura atteint une certaine maturité. Mais 
aujourd’hui, on doit quand même encore faire appel à moi. Il faut que je sois au courant, et 
qu’avec mon arbitrage et ma présence pour garantir les valeurs, on résolve ces soucis, mais 
collectivement. Il faut que l’on identifie la cause des conflits également : ça peut être des 
questions de personnalités, de valeurs, ou encore dus à un manque de structure, de définition 
des rôles et de la base de la gouvernance partagée. Si aujourd’hui il y a des conflits c’est aussi 
car elle n’est pas stabilisée et qu’on en tire les conclusions. Les conflits interpersonnels, la 
gouvernance partagée par elle-même peut les résoudre, tout en se remettant en cause, et c’est 
là que je peux intervenir. 

Pierre : D’après-vous, quels sont les outils (financiers, formation, outils, documents, chartes, 
…) nécessaire pour arriver à une gouvernance concluante ?
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Jacques : C’est vrai qu’on n’en a peut-être pas suffisamment actuellement. Là encore il faut 
qu’on cherche collectivement : c’est une peu un trait d’Emmaüs Mundo, on aime bien défricher, 
on part souvent de rien et on aime pas tellement les modèles tout prêts. Mais effectivement, 
ce n’est pas dans notre ADN d’aller faire du copier-coller. Après c’est vrai que de temps en 
temps il faut qu’on se fasse aider. C’est là-dessus peut-être qu’à l’avenir il faille qu’on travaille. 
Je suis aussi personnellement démuni par rapport à ça. Et j’ai également vu et lu que dans 
beaucoup de cas, dans la sociocratie, ça a été très difficile ou ne marchait pas.

Pierre : Si vous utilisiez des adjectifs/mots clés pour décrire une gouvernance partagée 
fonctionnelle, quels seraient-ils ?

Jacques : Enthousiasme, engagement, efficience, autonomie.

Pierre : Dans une partie sur les profils qui composent la gouvernance partagée, estimez-vous 
qu’il y ait des différences de considération entre ces différents profils ? Entre les différents 
postes ? Entre bénévoles et salariés ?

Jacques : Je pense que ça n’a pas été bien clarifié. C’est la question que l’on se pose sur les 
bénévoles qui sont peut-être plus dans une posture traditionnelle d’une association, et les 
salariés permanents qui sont dans le portage personnel et collectif du projet et un besoin de 
réponse concrètes car ils sont professionnels. C’est pour cela qu’on a déjà quelque chose à 
résoudre à ce niveau-là. Je pense que pour certains, y compris parmi les salariés permanent, 
certains sont plus dans l’organisationnel, ou que le rôle pour eux de la gouvernance partagée 
est plus dans l’organisationnel. Pour d’autre ce serait plus dans le stratégique. Et ça non plus 
on ne l’a pas réglé. Opérationnel ou stratégique ? Et après c’est chacun avec son histoire et 
ses compétences, qui sont formidablement complémentaires dans cette équipe, mais qu’on ne 
sait pas forcément bien valoriser. Certains veulent vraiment partager et mettre à disposition 
leurs compétences sans vraiment comment savoir le faire : le souci peut aussi être la 
reconnaissance des compétences de chacun et la reconnaissance et appréciation par les autres. 
Suis-je là pour impose mes vues ou pour prendre les vues des autres et construire avec eux ?
C’est cette question de la compétition versus coopération. 

Pierre : De manière plus générale, comment évaluez-vous les relations au sein de l’équipe ?

Jacques : J’ai trouvé, et particulièrement ces derniers temps, qu’il y a une sorte de 
stabilisation et apparition d’un esprit collectif entre l’équipe permanente. C’est une belle 
équipe, il y a du partage et une reconnaissance de cette complémentarité. Et pour le coup il y 
a un décalage entre l’équipe permanente qui a réussi et les autres membres bénévoles, avec un 
sentiment d’exclusion senti par les bénévoles qui se sentent peut-être faire moins partie du 
collectif.

Pierre : Lorsque la gouvernance partagée sera parfaitement fonctionnelle, tous seront à pied 
d’égalité. Seront-ils tous légitimes, malgré leur différence de profil ? 

Jacques : Ils sont tous légitimes mais à différent niveau : il faut défini les niveaux de 
légitimité. Tous sont légitimes car ils participent à cette aventure. Ils sont tous droits à 
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partager leur vision. Mais par définition tous le sont, et des personnes légitimes aussi ne sont 
pas encore dans la gouvernance : comme les salariés en insertion. Il faut cependant définir ces 
niveaux de légitimité, de participation à cette gouvernance partagée. C’est là-dessus que la 
gouvernance partagée doit prendre différents niveaux : en fonction des différents groupes 
d’intervenants. On peut avoir une gouvernance globale avec des représentants de chaque 
catégorie : salariés permanents, bénévoles, salariés en insertion, voir peut-être les 
partenaires qui investissent ? Et des sous-gouvernances. Je ne pense pas que tous doivent-être 
forcément présents, il faudrait peut-être qu’il y ai des cercles de gouvernance partagée.

Pierre : Vous estimiez donc que d’autres acteurs devraient être intégrés ?

Jacques : Ma vision personnelle est la suivante : je tiens beaucoup au modèle associatif, mais 
aujourd’hui les modèles d’association restent très traditionnels, malgré qu’ils permettent
beaucoup de chose. Ma vision serait peut-être celle d’une maison mère sous forme de fédération 
de projets, avec un conseil d’administration composé de collèges, comme dans une co-op, des 
collèges par catégories : partenaire, salariés permanents, salariés en insertion, bénévole. 
J’imagine bien qu’à un moment donné cette association devienne une sorte de coopérative, et 
la vision de la gouvernance partagée serait une association coopérative. 

Pierre : Je vais finir en vous donnant libre expression, des choses à ajouter ou des questions ?

Jacques : Non aucune, nous verront en détail demain lors de la réunion d’autres points. Je 
n’ai aucune question. Si je devais avoir un mot de la fin serait cette notion de laboratoire 
test pour l’association globale, mais également la notion d’épanouissement et celle de 
collaboration.
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Date : 17/05/2022

Heure : 09h00

Lieu de déroulement de l’entretien : Locaux de Schirmeck, salle « El Mundo’ ».

Description du décor : Bâtiment rénové, grande salle, sur une chaise et un fauteuil.
Environnement spacieux. A côté d’une table. 

Conditions de passation de l’entretien : Isolé des autres personnes des bureaux. Peu
d’intervention ou d’interruption.

Pierre : Première question, peut-être un peu tabou, quel est ton âge ?

Isabelle : 27 ans.

Pierre : Peux-tu me raconter un peu de ton parcours ?

Isabelle : J’ai passé mon bac en 2013, et j’ai commencé mon parcours avec une licence franco-
allemande en histoire. J’ai ensuite voulu me réorienter, et dans ce cadre j’ai fait un service 
volontaire européen au Pays-Bas dans le secteur de l’action sociale, ce qui m’a permis de 
valider mon projet professionnel. Puis j’ai fait un M1 en ingénierie de projet en intervention 
en milieu sociaux-éducatifs. Je n’étais pas satisfaite des débouchées professionnelles du master, 
je suis allé en M2 en ingénierie de projet en entreprenariat social et solidaire. Ce master me 
correspond beaucoup plus et correspond parfaitement au poste que j’ai actuellement, vu que 
j’ai un rôle d’ingénieur projet. 

Pierre : Pourquoi l’ESS ? 

Isabelle : Au début j’étais novice, mais dans mon master 2 ça m’a parlé car c’est un secteur 
d’action, un secteur où on agit et ça a du sens, c’est directement utile, même en tant 
qu’ingénieur projet. J’ai également l’impression de contribuer à la justice sociale. C’est ce qui 
me passionne. Pendant mon Master 2, j’ai fait un apprentissage au département, auprès de la 
directrice de la mission action sociale de proximité. Elle m’a recruté sur le poste chargé de 
mission stratégie pauvreté, et j’étais responsable du contrat entre l’État et le département du 
Bas-Rhin pour agir contre la pauvreté sur ce département. J’étais également responsable d’un 
projet emploi pour tous sur le secteur de la Vallée de la Bruche qui a vu émerger le projet 
d’Emmaüs Mundo’ des emplois aidants premières heures. Quand j’ai su que Thierry Kuhn
cherchait un ingénieur sur ce projet, j’ai candidaté et j’ai quitté le département, ce qui était 
la meilleure décision, qui me rend très heureuse. 

Pierre : Pourrais-tu me donner ta vision de ton rôle, ton poste actuel ?
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Isabelle : à mon arrivée, mon poste c’était de créer et mettre en place concrètement cette 
expérimentation des emplois premières heures. Le concept était là mais les jalons n’ont pas été 
posé. Il fallait développer tous les process et les modalités d’accompagnement des salariés. Très 
vite je suis intervenu sur des sujets connexes, comme le numérique, la mobilité, et les chantiers 
extérieurs, où Thierry me demande d’avoir un regard financier et de partenariat pour soutenir 
les collègues sur tout ce qui est outils pour la mise en place de ces chantiers, toujours sur le 
volet ingénierie de projet. Je sais qu’il est attendu de moi d’essaimer le projet des premières 
heures. Et au sein de la gouvernance partagée, que je collabore et que je sois facilitatrice au 
même titre que mes collègues, qu’on arrive à mettre ça en place et que notre travail soit joyeux 
et efficace.

Pierre : Quelles sont tes motivations dans ton travail ?

Isabelle : C’est pour les salariés. C’est eux qui comptent le plus pour moi. Qu’ils soient 
heureux sur leur poste. Qu’ils aient un cadre structurant, rassurant, sécurisant. Et qu’on leur 
apporte toutes les nouveautés nécessaires, en même temps qu’eux évoluent. Ça c’est une valeur 
sûre qui me motive, ça me nourrit au quotidien.

Pierre : En ce qui concerne la gouvernance partagée, quelle définition donnes-tu à cette 
dernière ?

Isabelle : C’est une collaboration horizontale sans liens hiérarchiques, qui conduit à prendre 
des décisions collectives et par consentement. C’est un mode de collaboration très 
responsabilisant, qui est une marque de confiance mais qui demande de savoir faire la part des 
choses entre son projet, le bien être des collègues, l’écoute, et l’implication globale. C’est une 
gymnastique qui demande d’avoir un regard global, une prise de hauteur et de la tolérance. 
Finalement c’est une forme de solidarité dans la collaboration.

Pierre : Quelles compétences attribuerais-tu à cette gouvernance partagée ? En termes de 
décision, d’indépendance ?

Isabelle : Pour moi les décisions qui doivent être prise en collectif sont celles qui impactent 
le collectif. Les évènements ou manifestations, l’usage de matériel par toute l’équipe, de locaux 
par toutes l’équipe, ou qui impacte la gestion de l’équipe des salariés en insertions. C’est une 
main d’œuvre, une ressource humaine. Et en termes d’échange avec la direction, moi je conçois
que on est tous porteur de projets, soit c’est dans nos fiches de poste ou on se dit volontaire 
sur un projet. Ce serait intéressant que chaque pilote soit alors le lien avec la direction. Pour 
les sujets collectifs, celui qui se dira pilote, au nom de la gouvernance partagée fera alors le 
lien avec la direction. Une sorte de tournante des portes paroles. Je ne parlerai pas 
d’indépendance mais plutôt d’autonomie, il y a forcément un lien de dépendance, ne serait-ce 
que par les valeurs partagées et par les axes de développement que la direction nous demande 
de mettre en place dans une recherche de cohérence et d’action globale d’Emmaüs Mundo’. 
L’autonomie est dans le travail quotidien, mais il n’y a pas d’indépendance, on fait tous partie 
de la même machine. 
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Pierre : Comment as-tu ou avec le groupe réalisé la transition entre une gouvernance 
hiérarchique et la gouvernance partagée et quel bilan tu en tires ?

Isabelle : Je ne vois pas clairement les étapes qu’on a entreprise. Pour les permanents c’est 
particulier, car on avait ce même type de réunion avec le précédent responsable de la ferme. 
La gouvernance a un peu remplacé ces réunions, la transition était un peu floue. Je n’ai pas 
ressenti ça comme une transition, un chamboule-tout. Mais je n’ai pas en tête d’étape 
particulière on a travaillé dans le flou et l’urgence. C’était comme une évidence tout en n’étant 
pas claire, on ne s’est pas attaché aux outils. On c’est juste en gros réuni avec plus de 
personnes. 

Pierre : Lorsque Thierry vous a présenté ce projet de gouvernance partagée, comment l’as-tu 
pris ?

Isabelle : J’en avais déjà parlé avec lui, c’est lui qui avait abordé l’idée en premier. J’ai trouvé 
ça comme étant une excellente idée, surtout qu’un fonctionnement collégial c’est quelque chose 
que j’avais déjà observé dans mes études. J’ai dit à Thierry que c’était un challenge et que ça 
me passionnait, mais plus dans cette optique d’outils à mettre en place, de collaboration par 
l’informatique, le gain d’efficacité, plein de choses à créer, d’indicateurs, … Un côté très 
utilitaire. Au-delà de ça travailler plus étroitement avec les collègues c’est galvanisant de se 
dire qu’on va être au cœur de l’histoire d’Emmaüs Mundo dans la Vallée et que notre action 
aura vraiment du sens au quotidien, car ce ne sera pas imposé et choisi. Thierry m’avait 
demandé ce que j’en pensais, et c’est quelque chose d’appréciable qu’il ai d’abord demandé 
mon avis. Ce n’était pas du jour au lendemain pour moi.

Pierre : Quel bilan sur l’état actuel de la gouvernance partagée tu pourrais tirer ?

Isabelle : Et bien ça ne tourne pas rond. Il y a deux semaines j’aurai peut-être été plus 
positive. Je suis triste de la tournure que ça a pris et très déçue. Je ne sais pas quelles erreurs
j’ai faites mais je ne me sens pas à l’aise dans cette gouvernance. Ce n’est pas assez clair pour 
moi, j’ai besoin de clarté et de perspectives, et là il n’y en a pas, ce qui me déstabilise. Je n’ai 
pas trouvé ma place dans cette gouvernance, et j’ai du mal à trouver les aspects positifs de 
notre collaboration à l’heure actuelle. Mais je pense que ce commentaire ne concerne que les 
bénévoles, car avec les collègues permanents on a gagné en fluidité, en communication, en 
transparence, en efficacité aussi. On se comprend beaucoup mieux, on travaille plus vite, on 
se dit les choses. Et c’est lié notamment à cette gouvernance partagée.  

Pierre : Donc tu dirais que ce principe et les gains de la gouvernance partagée n’ont été 
ressenti qu’avec les permanents pas généralement dans la gouvernance partagée à cause des 
bénévoles ?

Isabelle : C’est mon sentiment oui, malheureusement. Le travail de qualité que j’ai avec les 
collègues permanent je ne le retrouve pas du tout avec les bénévoles.

Pierre :  En ce qui concerne les réunions, leur fonctionnement, quel bilan tu tires ?
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Isabelle : J’ai une grande angoisse pendant ces réunions, je suis très stressée. Parce que j’ai 
envie que toi déjà tu ailles bien, que tu sois écouté, que ton travail soit accepté, et ça ça me 
fait beaucoup de soucis quand je vois les jugements et réactions. Ça m’énerve au plus haut 
point. Ça par contre c’est dû à mon rôle envers toi. Mais en tant que salarié lambda, j’ai 
beaucoup de mal avec les commentaires qui vont à l’encontre de ce qu’on fait et qui freinent 
l’avancée. J’ai un sentiment d’injustice, et j’ai l’impression que toute l’importance et 
l’implication qu'on met dedans ce n’est pas partagé et on est freiné par un ou deux éléments 
qui n’ont pas la même dynamique ou philosophie que nous. Je le vie très mal, car j’ai 
l’impression que ça casse tout. A tel point que ça me plombe le moral et l’envie de travailler, 
et que je ne vois pas les aspects positifs.

Pierre : Et toi, personnellement, quelles seraient tes motivations à faire en place et participer 
à cette gouvernance partagée ?

Isabelle : Pour gagner en qualité de travail, et de collaboration, pour améliorer les liens avec 
les collègues. Pour qu’il y ait un consentement global, et que chacun fonce car on sait qu’on 
est tous d’accord. Que personne ne soit laissé sur le bord de la route, tous sur le même bateau 
et que tous aient choisi d’être dans ce bateau. Vraiment qu’on aille au travail en se disant que 
ça nous passionne, qu’on soit tous hyper motivé ensemble. Une autre motivation serait d’avoir 
de l’autonomie, de ne pas avoir de pression hiérarchique constante, qu’on a de la confiance et 
qu’on n’ai pas besoin de demander 36 000 validations. C’est un confort au quotidien. Ce n’est 
pas une responsabilité supplémentaire, vu que le partage de responsabilité équivaux celui de 
la hiérarchie. 

Pierre : Quelles seraient tes craintes à la mise en place de la gouvernance partagée ?

Isabelle : Que ça ne fonctionne pas, qu’on n’arrive pas à se structurer. Et si on y arrive, qu’on 
soit malheureux dedans. Qu’il faille qu’on prenne sur nous, qu’on doive systématiquement 
désamorcer des situations. Ou encore qu’on soit esclave du projet, et être au four et au moulin 
constamment. Ou encore que personnellement je ne m’y retrouve pas et que je parte. Si au 
long terme je suis malheureusement, je n’aurai pas d’autre choix que de partir. 

Pierre : Si on imagine la gouvernance partagée comme fonctionnelle, quels gains espères-tu 
de cette dernière ?

Isabelle : Une facilité de validation, de décision. Au lieu d’attendre un rendez-vous avec le 
directeur. Agir aussi sur des choses choisies par tous. Une fluidité d’informations aussi. Et 
puis, participer à ce joli laboratoire d’innovation, et dire que ça peut fonctionner. Ça serait 
beau. Pourquoi pas aider d’autres collectifs à mettre ça en place, c’est intéressant.

Pierre : Dirais-tu que tu as des aspirations personnelles qui influent sur ton travail ou la 
gouvernance partagée ?

Isabelle : Moi, c’est vraiment l’idée de l’emploi pour tous. Toute personne qui a envie de 
travailler puisse le faire. Que les conditions soient adaptées et permettent aux personnes de 
vivre décemment. C’est de la Justice sociale inversée. Prouver et interpeler. 
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Pierre : Tu penses qu’il est possible de concilier gouvernance partagée et aspirations 
personnelles ?

Isabelle : Oui, dans mon cas c’est une aspiration liée à ma profession. Dans ce cas 
d’aspirations personnelles, je pense qu’on est tous là dans l’idée de contribuer à l’insertion 
professionnelle de tous avec tolérance, humilité. Je ne suis pas certaine que mes aspirations 
vraiment individuelles soient compatibles avec celles des autres. Si je suis arrivé ici c’est parce 
que j’avais besoin d’un travail avec du sens et une qualité de vie, et parce que j’ai envie de 
construire un parcours professionnel de pilote d’action et de management d’équipe. J’imagine 
que pour les bénévoles, qui ont fait leur parcours professionnel, ils n’ont plus le même genre 
d’objectifs, et je pense qu’il y a alors des incompatibilités dans le sens. J’ai envie de progresser 
et eux ne sont pas dans ces mêmes enjeux. Ils sont plus dans occuper leur temps et se sentir 
utiles. Je me sens pressé par le temps et pas eux.

Pierre : As-tu pu observer des conflits récemment, et comment réagis-tu en tant 
qu’observatrice ou actrice de conflits ?

Isabelle : Oui il y a eu des conflits justement à ces intérêts individuels. Ça a dû susciter de 
l’agacement que je montre un aspect protecteur de mon projet. J’ai grandi avec ce projet. Je 
me dis qu’avec Maxime on fait du bon boulot, et je n’accepterai jamais qu’une personne 
retraitée qui n’a pas ce parcours ou ces compétences d’ingénierie de projet ou de connaissances 
sur l’ESS essaie d’influer là-dessus, alors qu’on est dans la bonne direction. Le jour où on sera 
dans l’erreur, pas de soucis, mais pour l’instant tant qu’on est dans le bon, non. Je pense que 
cette démarche qui peut être vue comme cavalière ou provoquante ne doit pas plaire, parce 
que j’ouvre beaucoup ma gueule pour protéger ce projet. Je pense aussi qu’en étant une jeune 
femme, ça me cause du tort. Mon jeune âge implique un questionnement de mes compétences. 
La donne serait différente si on était que des jeunes. Et le fait que je sois une fille, je pense 
que pour certaines personnes ce n’est pas un atout. 

Pierre : Si je reviens sur comment tu agis dans le conflit en tant qu’observatrice ?

Isabelle : Je soutiendrai le collègue qui est sous attaque. Je le défendrai. Si elle est juste mais 
mal formulée, je temporiserai et dirai : c’est un sujet à évoquer mais pas sous forme de 
l’attaque. Pour moi un conflit implique attaque. Sinon c’est un débat. Il doit y avoir tension 
non maitrisée et qui ne conduit pas à une prise de décision pour qu’on parle de conflit.

Pierre : Et en tant qu’actrice ?

Isabelle : C’est le sens que je mets derrière le conflit qui importe. Si je suis actrice, je me 
remettrai en question, mais si ça remet en jeu l’intégrité du projet, je le défendrai jusqu’au 
bout. Même si je suis dans la défense, je me remets toujours en doute. Ma posture offensive je 
l’adopte pour ne pas me laisser atteindre. 

Pierre : Donc pour toi le conflit est bon mais en fonction de la forme ?
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Isabelle : Il est intéressant lorsqu’on confronte des idées, mais pas quand on pointe du doigts, 
ou quand on est dans le jugement. Il faut rester dans la thématique du travail. J’appelle débat 
d’idée le moment où il n’y a pas d’attaque. 

Pierre : Comment selon toi on peut résoudre ou éviter les conflits ?

Isabelle : Avec des règles communes. Par un échange constructif, où on échange calmement, 
on rationnalise et on écoute. Et puis parfois il faut accepter qu’on ne sera jamais d’accord. 

Pierre : Tu penses qu’il serait intéressant que les gens apprennent à renoncer à leurs avis par 
rapport à la majorité pour le bien de tous ?

Isabelle : Oui pour moi c’est ça la gouvernance partagée. Dans le consentement j’entends 
parfois renoncer à son avis. Sur les sujets collectifs. 

Pierre : Par quels moyens, outils, financements, … tu estimes qu’on arrivera à une 
gouvernance partagée concluante ?

Isabelle : Des réunions d’échange, régulières, de collaboration mais aussi de structuration. Les 
deux. Par des outils collaboratifs, de type tableau de mort, de Lean management. Et par des 
outils de gestion : une mutualisation des outils et ressources. Il serait intéressant d’avoir 
régulièrement des séminaires sur des choses qui puissent nourrir notre collaboration, gestion 
de conflit, des outils de formation informatique. Et même juste souffler ensemble, créer un 
esprit de groupe. 

Pierre : Les outils évoqués lors de la réunion sont déjà pertinents selon toi ?

Isabelle : Oui, mais on avance trop peu. Pour moi il aurait fallu se donner des demi-journées 
juste sur la gouvernance partagée et sa structuration. 

Pierre :  D’autre idées d’outils ?

Isabelle : Non, mais il faut que ça soit fluide, il n’en faut pas trop non plus. Que ça reste 
simple.

Pierre : Si maintenant tu qualifiais une gouvernance partagée fonctionnelle et idéale par des 
adjectifs ou mots clés, lesquels seraient-ils ?

Isabelle : Tolérance, Écoute, Projet commun, Joie, Engagement, Rigueur.

Pierre : Dans le cas où se bon fonctionnement était freiné par des blocages, penses-tu qu’il 
faudrait un responsable à appeler et si oui de quel type ?

Isabelle : Moi je n’ai pas besoin de responsables de moi, car j’exerce déjà un rôle de 
responsable de projet. Je ne verrai pas ce qu’apporterai un responsable supérieur si ce n’est le 
directeur. Je ne me sens pas concerné par ça, car j’ai déjà l’habitude de collaborer étroitement 
avec Thierry. 

Pierre : Et si c’est un sujet global qui concerne tout le monde.
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Isabelle : Si l’activité à lieu à un lieu, le responsable du lieu prend la décision finale. Un 
fonctionnement en mode projet. C’est ce qu’on faisait avec le précédent responsable de la 
ferme.

Pierre : On va parler des différents profils composant la gouvernance partagée. Est-ce que toi 
actuellement tu estimes que tu es considérée, que tu as ta place ?

Isabelle : Je le suis car je suis salarié d’Emmaüs Mundo’ dans la Vallée de la Bruche. Je suis 
considérée par les permanents, je pense qu’ils me voient d’égal à égal. Par les bénévoles non, 
je pense être considérée avec jugement et pas appréciée. Je pense que je suis de trop pour eux. 
Pas assez docile. Je pense qu’ils estiment que je prends trop de place. 

Pierre :  Et en termes de charge de travail, tu estimes qu’elle est trop importante, 
insuffisante ?

Isabelle : Trop importante. J’ai atteint. la limite du confortable. J’aime les calendriers denses, 
mais là j’ai atteint la limite.

Pierre : Et si maintenant tu te compares à tes collègues ou aux autres membres ? Tu es tout 
aussi considérée ? 

Isabelle : Par mes collègues oui mais pas par les bénévoles. 

Pierre : Je voulais dire est-ce que tu estimes que vous devriez être tous considéré de la même 
façon ?

Isabelle : Ah oui, on devrait tous avoir la même importance, avoir la même valeur dans nos 
paroles, sans jugements, niveau d’importance. 

Pierre : Et si on considère les profils bénévoles et permanents ?

Isabelle : Dans un monde idéal oui, surtout dans le secteur associatif. Je pensais vraiment 
que ça pouvait marcher, mais j’ai déchanté. Maintenant, je pense qu’on est allé trop vite en 
besogne, on a été trop idéaliste. Ils ralentissent notre dynamique. Je ne sais pas si c’est du à 
leur statut plutôt qu’à leur âge ou passé professionnel, mais les bénévoles n’apportent pas 
autant que nous, ils constituent un vrai obstacle. Ces bénévoles en tout cas. Leur personnalité.

Pierre : Quel est l’état des relations actuelles entre les membres de la gouvernance partagée ?

Isabelle : Elles sont bonnes entre permanents, quoiqu’avec Monique c’est un peu complexe.
Je vois de l’agacement chez les collègues envers elle. Avec les bénévoles je vois aussi que c’est 
compliqué. Je dirai qu’avec eux c’est mauvais.

Pierre : Et pourquoi ?

Isabelle : Entre les permanents elles sont bonnes car on incarne tous ce projet associatif, et 
c’est notre passion, tous au même titre. On partage tous ce projet et la motivation, dans la 
même direction, dans le même rythme et les mêmes valeurs. Avec Monique, c’est plus une 
dynamique de tirer le frein systématiquement, alors que nous on est dans une dynamique 
d’avancement, d’accélération. Avec les bénévoles elle est mauvaise, c’est parce qu’ils n’ont pas 
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compris cette logique de consentement. Nous quand on n’est pas d’accord on donne priorité 
au groupe, eux à l’individuel. Le paradigme du sens même de cette gouvernance partagée n’est 
pas partagé. 

Pierre : Tu estimes que vous êtes tous en terme de charge de travail sur un pied d’égalité ?

Isabelle : Oui, pour les permanents. Et non pour les bénévoles, et heureusement. Ça ne tient 
qu’à eux de se surcharger ou pas, ils n’ont pas de responsabilité salariale. 

Pierre : Si la gouvernance est en place, et tous sont sur un pied d’égalité, t’estimes-tu alors 
légitime d’en faire partie ?

Isabelle : Oui, car je suis salarié d’Emmaüs Mundo’ dans la Vallée de la Bruche.

Pierre : D’autre raison pourquoi tu le serais ?

Isabelle : Non.

Pierre : Donc c’est intrinsèque au caractère de salarié.

Isabelle : Oui complètement.

Pierre : Et si tu considères les autres membres, sont-ils tous légitimes ?

Isabelle : Oui, les salariés permanents, ils le sont au même titre que moi. Les bénévoles, oui 
dans le cas où ils partagent nos valeurs, notre projet et nos ambitions. 

Pierre : Pourquoi avez-vous intégré les bénévoles au début ?

Isabelle : Je pense que c’est parce qu’ils sont actuellement indispensables. Parce qu’il y a des 
lacunes en termes de gestion sur la ferme. On a besoin de François. Sur la boutique, on peut 
adopter une gestion par les bénévoles, mais je pense qu’il faut un pilote permanent. Du fait de 
ce bouche-trou intéressant par les bénévoles, c’était une forme de reconnaissance et de 
remerciement que de les intégrer.

Pierre : Donc tu estimes que de partager les valeurs et la dynamique est essentiel pour faire 
partie de la gouvernance partagée ?

Isabelle : Oui, ça me donne l’idée d’une charte d’entrée, et si la personne n’est pas d’accord, 
elle doit comprendre qu’elle n’a pas sa place. Si elle accepte, qu’elle vienne. Peu importe le 
profil ou le statut de la personne. 

Pierre : Est-ce que tu estimes que vous avez tous les même outils et droits actuellement ou 
tu ressens une différence entre les profils ?

Isabelle : On a tous les mêmes droits, mais pas les outils. Les bénévoles n’ont pas accès à nos 
documents. On n’a pas tous les mêmes capacités de travail. Mais ça me semble normal, car les 
bénévoles ne sont pas censés avoir la même implication que nous, ils sont retraités, donc ils 
doivent faire moins. Ils doivent soutenir sur l’opérationnel. Mais ça peut être frustrant pour 
eux de ne pas avoir accès aux mêmes outils. Mais c’est aussi une forme de sécurité pour les 
bénévoles pour limiter leur implication trop demandant en charge de travail.



"##%D%* [[ - H#+)%+'%#*!0%*!1%1E)%*

!"#$%&'()*%'%+',-./%'%"'*"0#/"#0.")1+'$2#+'(1$%'$%'31#4%0+.+/%'
,.0".35%'.#'*%)+'$2#+%'56#),%'.**1/).")4%'7',018)-*'$)4%0*%*

"#$%&'(!) "*+!*,-./(0(/1!232452322!) 6&(''(!"&--,(' C"

Pierre : Tu estimes intéressant d’intégrer d’autres acteurs à la gouvernance partagée ?

Isabelle : Les salariés en insertion, évidemment. Mais c’est difficile ça demande un travail de 
fond. D’un côté il ne faudrait pas que la structure du chantier d’insertion soit impacté, on a 
des obligations légales et des valeurs qui ne vont peut-être pas évoluer à cause du CA ou du 
directeur, mais si cette structure existe c’est grâce et pour les salariés. Des marges de 
progression on en aura toujours et c’est eux qui connaissent le mieux l’insertion puisqu’il la 
vivent. Soit un délégué qui siège à nos côtés, ou une obligation de groupe de travail, ou encore 
de référendum. C’est déjà gênant qu’on parle actuellement de gouvernance partagée sans eux. 
Les financeurs comme autres acteurs à intégrer non, car ils ont des objectifs politiques. Par 
contre il serait intéressant de faire des réunions avec bilans une ou deux fois par an avec eux, 
pour qu’ils comprennent. Ça serait intéressant que Thierry soit là alors. 

Pierre : Je te laisse maintenant libre expression. Si tu veux revenir sur un point ou poser une 
question ?

Isabelle : Non. Je pense que c’est une très gros challenge qu’on mène. J’y crois de moins en 
moins, ce qu’i m’attriste beaucoup. Je suis très déçu de tout ça et de certaines personnes. Je 
me questionne sur ma capacité à collaborer avec eux sur le long terme. Je me demande 
également ce qu’ils peuvent apporter aux salariés et au projet. Je me demande ce qui les 
motive tellement, il semble que ce n’est clairement pas l’insertion. Ça me fait un peu peur 
pour le projet dans la vallée et sur la qualité de noter collaboration.
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Date : 18/05/2022

Heure : 14h00

Lieu de déroulement de l’entretien : Locaux de Schirmeck, salle « El Mundo’ ».

Description du décor : Bâtiment rénové, grande salle, sur une chaise et un fauteuil.
Environnement spacieux. A côté d’une table. 

Conditions de passation de l’entretien : Isolé des autres personnes des bureaux. Peu
d’intervention ou d’interruption.

Pierre : Première question, peut-être un peu tabou, quel est ton âge ?

Liam : 39 ans.

Pierre : Peux-tu me raconter ton parcours jusqu’à maintenant ?

Liam : Je suis charpentier de métier. Après j’ai été intermittent du spectacle en région 
parisienne, et ensuite charpentier à mon compte dans la Vallée de la Bruche et éleveur de 
moutons. 

Pierre : Avais-tu connaissance avant ton arrivée chez Emmaüs du monde de l’ESS ?

Liam : Oui, je connaissais le monde associatif. Emmaüs par la boutique, les points de ventes, 
etc. Mais je n’étais pas dans une association.

Pierre : Comment tu en es venu à travailler chez Emmaüs ?

Liam : C’est un peu le hasard. J’habite juste à côté, je me suis rapproché du projet et on m’a 
cherché en disant qu’il y avait un poste à pourvoir. 

Pierre : L’accueil était bon ? Si oui pourquoi ?

Liam : Oui, l’équipe a une bonne entente. Et les projets sont intéressants.

Pierre : Quel est ton rôle actuel au sein d’Emmaüs Mundo’ ?

Liam : J’étais embauché pour gérer les chantiers extérieurs, et je gère aussi une partie de la 
ferme depuis que je suis là. Pour les chantiers extérieurs, je planifie le travail pour la semaine, 
j’envoie les gars sur les différents sites. Je me rends disponible pour travailler avec eux le plus 
possible. Je cours entre les différents chantiers pour voir si tout se déroule bien. Un rôle 
d’appui.

Pierre : Quelles étaient tes motivations à prendre ce poste et à travailler chez Emmaüs ?
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Liam : C’était ce projet que je trouvais intéressant, aider la ferme à naître, la construire. Et 
puis le monde associatif j’ai toujours bien aimé. Le monde du spectacle est aussi différent mais 
qui ressemble à certains moments. Ils se ressemblent sur l’absence de pression, de liberté 
d’esprit. C’est autre chose que le monde de l’entreprise lambda. C’est bien de se rendre 
disponible et d’aider les autres. C’est le principe d’Emmaüs. 

Pierre : On va aborder maintenant des questions en rapport avec la gouvernance partagée. 
Quelle est selon toi, avec tes mots, la définition d’une gouvernance partagée ?

Liam : C’est un groupe de personne qui se retrouve pour prendre des décisions pour le bon 
déroulement de la vie de l’association. Sans qu’il y ait quelqu’un à la tête qui dirige tout. 

Pierre : Et à cette gouvernance partagée, quels domaines/types de décision tu accorderais ?

Liam : Tout ce qui est décision de développement du site, quand il y a des gros chantiers. 
Quand c’est quelque chose de majeur. 

Pierre : Et la gestion opérationnelle au jour le jour ?

Liam : Ah non, ça deviendrait trop lourd. Mais par exemple, dès qu’il faut développer des 
grands moyens financiers ou en ressources humaines.

Pierre : Quel lien garderais-tu avec la direction ? Quelle autonomie ?

Liam : Un lien étroit tout de même. Ça me parait normal, on n’est pas autonome à 100%, il 
faut faire remonter les grandes décisions. On doit rendre des comptes. 

Pierre : Malgré ton arrivé récente, as-tu pu observer des étapes de la transition ? Tu peux 
déjà en tirer un bilan de cette transition ?

Liam : La grosse étape que j’ai comprise, c’est qu’en fait on n’arrêtait pas de dire qu’il faut 
embaucher un responsable. Moi je pense que c’est la gouvernance partagée, ses membres qui 
doivent être là pour ce projet. Nous sommes la personne que l’on recherche. On ne trouvera 
jamais cette personne. L’équipe peut répondre à cette problématique. Dans ma tête j’ai pu 
déjà voire comment on pourra travailler pour faire développer le projet de la ferme tous 
ensemble.

Pierre : Quand tu as appris la nouvelle de la transition, comment l’as-tu pris ?

Liam : Ça m’a pas choqué, j’ai trouvé à plutôt pas mal. C’est mieux que d’arriver et qu’on 
me présente un manager, qui vérifie mon travail. Ça nous donne une importance à tous. On 
est tous à la même enseigne, il n’y a pas de hiérarchie vraiment. On rend des comptes à tout 
le monde et on s’explique. 

Pierre : Du fonctionnement actuel de la gouvernance, quel bilan tires-tu ?

Liam : En points négatifs, je trouve que parfois on aborde des points trop inutiles, pas adapté 
à la gouvernance. 

Pierre : Un exemple ?
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Liam : Lundi je me suis dit que ce que Monique abordait était hors sujet, de la divagation. 
Parfois, si une personne divague c’est une perte de temps.

Pierre : Donc tu dirais que le souci c’est la lenteur ?

Liam : Oui c’est lent, et parfois, arrêtons d’épiloguer et passons à autre chose. Comme la 
raison d’être, à la fin c’était lourd, on perdait du temps.

Pierre : Et des points positifs ?

Liam : Le point positif c’est que j’ai l’impression qu’on prend tous de plus en plus la mesure 
de notre rôle à chacun dans le groupe. Le groupe est en train de naître. 

Pierre : J’en viens à des questions plus personnelles. Quel est ton rapport avec la gouvernance 
partagée ? Qu’est ce qui te motive à en faire partie ?

Liam : Moi c’est la création de la ferme. C’est le but de ma venue. Donc bien entendu, je 
veux que cette gouvernance partagée serve à ça.

Pierre : Donc pour toi la gouvernance partagée est un moyen de participer au design de la 
ferme ?

Liam : Oui c’est ça. 

Pierre : D’autres motivations peut-être ?

Liam : Ça permet d’aborder les points sensibles, je n’en vois pas d’autres.

Pierre : Quelles seraient tes craintes dans la mise en place et l’exécution de la gouvernance 
partagée ?

Liam : Qu’on prenne des décisions et qu’elles ne soient pas prisent par la suite au-dessus. Que 
l’on galère à obtenir ce qu’on a décidé en gouvernance partagée. Je ne pense pas par contre 
que ça sera le cas. 

Pierre : D’autres craintes peut-être ?

Liam : Qu’on n’arrive pas à trouver un bon déroulement et que du coup qu’on devienne un 
truc archaïque avec un manager en gérance du site, et que ça soit que à lui qu’on ait à se 
référer. 

Pierre : Et au niveau de l’exécution ?

Liam : La lenteur, mais sinon non, pas d’autres craintes.

Pierre : Si on en vient à tes attentes, y-a-t-il des gains personnels que tu attends, autres que 
ceux évoqués ?

Liam : Le gain précis, c’est que lorsqu’on part de cette réunion, que tout le monde sache ce 
qu’il à faire pour les 15 jours à venir. On aura statué les trucs, c’est écrit, c’est dit. Qu’on nous 
donne une direction ?

Pierre : Et plus personnellement dans ton travail, quels gains tu espères ?
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Liam : Je ne sais pas si ça change quelque chose pour mon travail quotidien. La gouvernance 
c’est plus un truc de fond, sur le long terme. 

Pierre : Je pars personnellement du principe que tout le monde a des aspirations personnelles. 
Tu pourrais en identifier et me les partager ?

Liam : À part toujours réussir à vivre dans le coin, avec la ferme et dans le monde agricole.
J’en n’ai pas d’autres.  

Pierre : Tu penses qu’il est possible de concilier gouvernance partagée et intérêts personnels ?

Liam : Forcément, en fonction des ambitions de chacun, et vu qu’on est tous à la même 
enseigne, je pense que c’est conciliable. Les personnes mettront leurs aspirations de côté.

Pierre : Tu as déjà observé ou été acteur de conflit au sens large ? Et comment tu les vis de 
manière générale ?

Liam : J’ai plutôt tendance à désamorcer le truc.

Pierre : Par quels moyens ?

Liam : Par la parole et l’humour ?

Pierre : Et si tu en es acteur ?

Liam : Si je suis acteur, ça dépend du conflit. De son intensité, du fond. 

Pierre : Si tu te rappelles un conflit que tu as vécu ou observé au sein de la gouvernance,
penses-tu qu’il était justifié ?

Liam : J’ai pas eu de conflits avec personne, mais par exemple le coup de gueule de Jean lors 
de la réunion en disant qu’il allait se barrer si on continuait pas en faisant comme lui il voulait, 
je trouvais pas que c’était une attitude à avoir en gouvernance partagée. Même si j’étais un 
peu d’accord sur la redondance de revoir les statuts en début de cette réunion. 

Pierre : Donc c’est plus la forme que le fond qui te dérangeait.

Liam : Oui le fait qu’il se mette à faire son caca nerveux et taper du poing sur la table. 

Pierre : Comment penses-tu qu’on pourrait éviter ou résoudre ce genre de conflit ?

Liam : Tous les autres sont normalement là pour le calmer, le résonner et l’écouter aussi. 

Pierre : Tu penses que le conflit de manière générale c’est bon ?

Liam : C’est du 50:50. Mais souvent c’est bon de se prendre la tête, ça veut dire qu’on veut 
résoudre des problèmes. 

Pierre : Tu estimerais la limite à un bon ou mauvais conflit à quel endroit ?

Liam : Du moment que ce ne sont pas des conflits personnels, et que ce soit des conflits pour 
se mettre d’accord sur le développement, etc. S’il y a une mésentente pour se mettre d’accord, 
ou pour créer quelque chose, il est bon est constructif. Et pas parce qu’on a rangé la brouette 
dans un sens et pas dans l’autre et qu’on se prend la tête pour ça.
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Pierre : Par quels moyens tu penses que tu pourras dire : avec tout ça, la gouvernance 
fonctionnera ? J’entends des outils, des financements, des formations, etc.

Liam : Des outils qui viendrait de l’extérieur pour nous aider quel que soit la problématique. 
A chaque fois qu’on ne maitrise pas le sujet sur lequel on travail, il faudrait faire intervenir 
des personnes extérieures. Pour nous aider. Que ce soit dans le travail théorique ou pratique.

Pierre : Tu entends quoi par travail théorique ?

Liam : Des demandes de fonds, tout le travail administratif entre guillemets.

Pierre : Est-ce que les outils qu’on a déjà abordé comme la charte, la raison d’être, entre 
autres. Tu les estimes pertinents ?

Liam : Oui c’est pertinent parce qu’on trouve que les points abordés sont nécessaires pour 
définir un peu notre gouvernance partagée. Qu’on soit tous d’accord à la fin. 

Pierre : Sous la forme d’adjectifs ou de mots clés, tu peux me décrire un bon fonctionnement 
de la gouvernance partagée ?

Liam : Elle doit être rapide, efficace dans les choix, et dynamique. 

Pierre : Qu’entends-tu par dynamique.

Liam : S’il y a un sujet qui bloque, qu’on passe à un autre, et qu’on y revienne plus tard, 
qu’on soit dynamiques. Ça permet d’y réfléchir pendant qu’on aborde d’autres points ou à la 
séance d’après. 

Pierre : S’il y a un blocage, que par vous-même vous n’avancez-plus, tu penses qu’il faudrait 
nommer, élire, désigner un responsable ?

Liam : Moi je pense qu’on arrivera à ce que normalement on avance sans blocage du type. 
On devrait arriver à traiter seul les sujets qu’on traite. On arrivera au compromis.

Pierre : On va aborder maintenant des questions sur vos différents profils au sein de la 
gouvernance partagée. Tu penses déjà toi personnellement, que ta place dans la gouvernance 
et dans l’équipe elle est suffisamment importante ? Tu ne te sens pas lésé ?

Liam : Non, du tout. 

Pierre : Et tu penses qu’en termes de charge de travail, elle est trop importante, ou 
insuffisante ?

Liam : Je ne pense pas que ça soit trop important, mais que la direction en prenne compte, 
qu’on est en gouvernance partagée, et que on a un rôle plus important qu’ils imaginaient en 
termes de charge de travail. 

Pierre : Donc que la gouvernance partagée apporte une charge de travail supplémentaire qui 
doit être prise en compte ?
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Liam : Oui c’est ça. Parce que même s’ils embauchaient une personne en plus. Alors qu’en 
gouvernance on est une personne en plus divisée par autant de membres. Il faut que ça soit 
reconnu.

Pierre : Et si maintenant tu te compares aux autres membres, tu te considères sur un pied 
d’égalité ?

Liam : Oui on l’est, après il reste le cas des bénévoles. Ils ont quand même une bonne réflexion 
et part dans le projet. Je ne pense pas qu’il y ai de hiérarchie organisée dans cette gouvernance 
partagée. 

Pierre : Je ne parlais pas forcément de hiérarchie identifiable, mais peut-être d’avis moins 
pris en compte que celui des autres ?

Liam : Oui ça un peu quand même. Jeanne par exemple quand elle est là elle n’expose pas 
forcément de choses, elle prend des notes mais on ne l’entend pas vraiment. Je pense que c’est 
à cause de son rôle actuellement dans Emmaüs. Elle n’arrive pas à prendre la parole et exposer 
ses idées.

Pierre : Mais donc tu estimes que tout le monde considère les autres comme sont égal ?

Liam : Oui. Je ne pense pas dans la gouvernance partagée qu’il y ai des différences de 
considération. Par contre sur la gestion de la ferme, en opérationnel, j’ai plus de pouvoir que 
les bénévoles. Mais en gouvernance partagée, on est dans une autre approche, autre réflexion. 
Je suis d’accord que le bénévole développe les sujets au même titre que les salariés permanents. 

Pierre : Et sur la charge de travail, vous êtes égaux ? Et comparé aux bénévoles ?

Liam : Je ne m’en rends pas compte. Pour ce qui est des bénévoles, on a en a plus, mais c’est 
normal. Après c’est leur choix. On le leur laisse. On ne pas imposer quelque chose à un 
bénévole. 

Pierre : Que penses-tu des relations à ce jours des membres ? Elles sont bonnes ou 
mauvaises ? Et pourquoi ?

Liam : Plutôt bonnes. Le fait qu’elles sont bonnes c’est la continuité de la semaine, avec 
Maxime et Pauline on s’entend bien, donc c’est une continuité en gouvernance partagée. 
L’ambiance est bonne. 

Pierre : Et entre les bénévoles et les autres membres, c’est juste des problèmes de fond ?

Liam : Oui je pense.

Pierre : Si la gouvernance partagée est mise en place, vous êtes alors tous sur un pied d’égalité. 
Tu penses alors que tu seras légitime à en faire partie ?

Liam : Oui, je pense. 

Pierre : Pourquoi ?
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Liam : Je suis arrivé, c’était en train de se créer. J’y participe à sa création, et j’estime qu’en 
tant que salarié, que responsable d’équipe je suis légitime.

Pierre : Et les autres membres sont aussi légitimes ?

Liam : Oui tous. Les autres membres car ils sont aussi salariés, et les bénévoles oui. Il faut 
aussi des personnes extérieures, car elles apportent un œil autre que nous avec nos problèmes 
qu’on a tous les jours. On ne verra que ça à la fin. Une sorte de recul. Lorsque tu es absent, 
tu peux plus facilement avoir cette prise de recul.

Pierre : Tu penses qu’en ce moment c’est une surcharge de travail d’avoir à gérer les relations 
entre salariés permanents, ou avec les bénévoles ? 

Liam : Non, je ne pense pas. Je ne me rends pas compte de gérer ça. 

Pierre : Et tu estimes que vous avez tous les mêmes droits et outils, peu importe les profils ?

Liam : J’espère qu’on les aura, les mêmes droits. Les mêmes statuts. J’espère qu’on sera en 
égalité. Sinon, on efface nos noms et on ne met plus qu’un nom.

Pierre : Et tu penses que par rapports aux autres membres, tu reçois un traitement 
préférentiel ou avec plus d’exigences,

Liam : Je n’ai pas d’avis sur cette question.

Pierre : Tu penses qu’a termes il serait intéressant d’ajouter d’autres acteurs à la gouvernance
partagée ? Des partenaires financiers, les salariés en insertion ?

Liam : Pour le moment ça va comme ça, mais tout dépend du nombre de salariés. Il faudra 
peut-être à moment donner créer un référent pour les salariés, autre que les encadrants comme 
moi. Parler entre salariés d’un problème, ou avec ton responsable ce n’est pas la même chose. 
Si jamais je dois être remis en question, ce référent permettrait de faire remonter des 
informations qu’on n’a pas forcément. Mais je pense que c’est si un jour on se retrouve plus 
nombreux. 

Pierre : Et des acteurs financiers ou locaux ?

Liam : Disons que l’on veut des serres bios par exemples, et qu’on fait le dossier, il serait 
peut-être bon de faire venir quelqu’un pour l’inclure et lui donner confiance. Pour 
communiquer, pour exposer nos créations, notre projet. 

Pierre : Je te laisse maintenant la libre parole. Quelque chose que tu veux ajouter ? Un bilan ? 
Tout ce que tu veux.

Liam : Non, comme ça je n’ai pas d’autres choses à ajouter. Je pense que c’est bon.
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Date : 25/04/2022 Lieu : Chermec

Objet : 5e réunion gouvernance partagée

Présent-e-s : Augustin, Sonia, Antonin, Frédérique, Philippe, Elise, Pierre

Excusés : François, Antonin, Christelle

Rôles : Animateur : 

Pierre

Maître du temps :

Sonia

Pousse-décision :

Élise

Pousse-parole :

Philippe

Secrétaire :

Élise

Décisions prises lors de la réunion :

Structuration de la gouvernance partagée :

- La charte de sécurité et de confiance sera gérée par Frédérique, elle s’occupera 
d’identifier les modifications à réaliser avec les membres et présentera la version 
finale à signature lors d’une future réunion ;

- Une liste des cas à prise de décision type va être établie par Élise, qui les associera 
à des propositions de mode de décision, à valider lors d’une future réunion par les 
membres de la gouvernance partagée. Ce document servira de référence/cadre pour 
les modes de décision ;

- Le travail autour de la raison d’être et de définition du rôle, des compétences et des 
limites des référents sera réalisé lors d’une réunion où tous seront présents 
(16/05/2022) ;

Points majeurs à gestion par la gouvernance partagée (collectif) :

- L’organisation de notre activité lors du Printemps de la Forêt sera réalisée par Sonia
avec l’aide de Philippe et Frédérique lors de rendez-vous individuels ;

- La convention avec le laboratoire de la MFR devra être renouvelé par sécurité par 
Sonia ;

- Un projet d’extension du chalet à la ferme de Bénaville va être démarré (budget, 
description du projet) ;

- Un mail au nom de la gouvernance partagée va être envoyé par Philippe à Thierry 
Kuhn afin d’exprimer à nouveau le besoin d’un chef de projet pour la ferme de 
Bénaville. Une fiche de poste va être rédigée en conséquence. Thierry Kuhn va 
également être invité à participer à la réunion du 16/05 pour laquelle le travail de 
raison d’être et de définition des rôles est programmé ;

- Le nouveau matériel coûteux va être déplacé dans le container de la jardinerie, et les 
brouettes et autres objets actuellement dans ce container seront transférées dans 
l’abri. Ce dernier sera fermé par une porte et un cadenas qui devront être mise en 
place ;
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Modifications du 10/05/2022 en orange

Ordre du jour :

1. I. Présentation du nouvel arrivant

II. Météo personnelle

2. III. Points sur la structuration de la gouvernance partagée et ses réunions

1. Bilan des modalités de fonctionnement jusqu’à présent

2. Apports et propositions de fonctionnement pour la suite

a. Modes de discussion 
b. Modes de prise de décision 
c. Raison d’être                                                     Reporté au 16/05/2022
d. Rôles et référents                                               Reporté au 16/05/2022
e. Outils à concevoir 
f. Rythmicité des réunions 

IV. Points de gestion par la gouvernance partagée 

- sujet 1 : Printemps de la forêt, signature devis ? (Cf. débardage pessière, lien ou pas avec 
printemps de la forêt) (S)
- sujet 2 : Printemps de la forêt, questions diverses (S)
- sujet 3 : Ferme de Bénaville, transformation produits (confitures etc.) et convention MFR
(S)
- sujet 4 : Ferme de Bénaville, aménagement bureaux ferme Bénaville (S)
- sujet 5 : Ferme de Bénaville, chantier d’une structure en bois pour les bureaux (P)
- sujet 6 : Navette de récupération de matériel : salariés ? Besoins, rythme, etc. (P)
- sujet 7 : Prévoir local de rangement supplémentaire (P)
- sujet 8 : Focus sur la gestion de la ferme (Au)

V. Actualités et points divers

- sujet 1 : État d’avancement du recrutement de l’encadrant maraichage (P, F)
- sujet 2 : Augmentation de l’investissement de Antonin sur les CE (Formation, devis, 
facture, planification des chantiers…) / Point d’étape (P)            Reporté au 16/05/2022
- sujet 3 : Plants pour la vente (Printemps de la forêt, …)
- sujet 4 : Boutique, conflit entre salariés

VI. Pour finir

a. Proposition de dates d'entretien avec Pierre                     Reporté par mail
b. Bilan de la réunion, des décisions prises et rappel du planning des prochaines 

réunions
c. Évaluation et propositions d'amélioration concernant le déroulé de la réunion
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d. Présentation et discussion autour des outils administratifs réalisés ou en cours de 
réalisation par Pierre                                           Reporté au 16/05/2022

I. Présentation du nouvel arrivant :

                              
Nom : Pierre Missler
Age : 26 ans
Formation : ingénieur chimiste, management et administration des entreprises
Objectif du stage : soutien, facilitateur pour la structuration de la gouvernance partagée

II. Météo personnelle :

Pierre : excité et motivé pour aider à cette mise en place de la gouvernance. Système de
gouvernance intéressant et avec pleins d’avantages.

Elise : tout va bien, belles perspectives et bonnes dynamiques avec l'arrivée de Julie et 
Pierre.

Philippe : même dynamique que la dernière fois, les sujets se structures et son débattus, 
meilleure com au sein de l'équipe, même si on est loin d'être en place et stabilisés, les 
nouveaux arrivants vont apporter des choses positives.

Frédérique : contente d'avoir trouvé fonctionnement dans le bureau avec Sonia et bon 
début de la collaboration, concrétisation de formations mises en place pour salariés et 
perspectives positives, seul bémol la boutique (gros coup de massue depuis ce matin).

Sonia : a très mal dormie et est fatiguée. Ça lui fait très plaisir que Philippe et Frédérique 
mettent en valeur son travail, mais elle reste frustrée car elle estime qu'elle n'avance pas 
assez vite, elle aimerait travailler toujours dans les conditions de vendredi après midi dans 
le calme ou le matin en binôme avec Philippe

Augustin : assez stressé et débordé, il a beaucoup de projets. Au niveau de la boutique il 
observe des difficultés à mobiliser les bénévoles et les perspectives de ventes de plantes 
demandent une organisation conséquente. Il doit en plus être présent pour l'association
environnement et culture à la gare de Saales. Il partage l’impression de François (excusé) : 
il n’est pas content que ce dernier ne participe plus aux réunions de GP. Selon Augustin, 
François ne désire plus venir car il tient l'opérationnel de la Ferme de Bénaville. Ce n'est 
pas acceptable que ce ne soit pas un permanent qui le tienne, « je crois qu'on est un peu à 
l'envers car la ferme est sous développée alors qu'elle devrait être au centre du projet. »
« J'hésitais à venir ». Il pense qu’avant de peaufiner les outils il faut parler de la ferme et 
de la boutique car ça prend l'eau.
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III. Points sur la structuration de la gouvernance partagée :

Sonia : Il serait intéressant de réaliser un outil qui résume les rôles/référents, ainsi que 
leurs responsabilités. Par ailleurs, le budget prévisionnel Emmaüs Mundo a été fait à la 
louche pour la VDB. En termes de suivi des dépenses et recettes il va falloir le faire en 
partant du compte en banque et des factures. De manière opérationnelle ça risque d'être 
plus compliqué que prévu.

Mode de discussion : Pierre présente les différents modes de discussion. Sonia précise 
que le fondement même du fonctionnement en cercle, c'est qu'on s'adresse à tout le monde
et non pas à une personne en particulier. Augustin demande à réexpliquer le 
fonctionnement en cercle et précise que c’est ce qui est appliqué à la boutique. Il précise 
que dans le cas de la boutique, les tours étaient poursuivis jusqu’à ce que plis personne n’ai
plus rien à dire. 

Charte : Pierre introduit une trame de charte de sécurité et de confiance. C’est un 
ensemble d’attitudes et pratiques vers lesquelles tendre pour une bonne tenue des réunions
dans le respect et pour que les échanges soient constructifs. La proposition est faite de 
travailler ensemble sur cette charte ou de la confier à une personne qui s’occupera de la 
détailler/modifier. Frédérique se propose de prendre en charge la tâche de la travailler en 
s’entretenant avec les membres à ce sujet en individuel. Lorsqu’elle sera prête elle sera 
présentée lors d’une future réunion pour signature/accord. Les membres sont en accord. 
Sonia exprime qu'il ne faut pas se mettre la pression sur les délais.

Mode de décision : Pierre présente les différents modes de décision. Il explique qu’il 
n’est pas nécessaire d’utiliser continuellement le même mode de décision, mais qu’il est 
intéressant d’avoir une boîte à modes de décision pour à la fois rendre les décisions plus 
participatives ou pour optimiser les échanges. Par exemple, la gestion par consentement 
n’est pas forcément adaptée à toutes les prises de décision car il peut s’agir d’un mode lourd 
en pratique. Sonia propose de préparer pour la fin du stage le cadre de prise de décision, 
quel mode pour quelle décision. Elle exprime le besoin d'une base écrite pour s'approprier
le cadre théorique. Frédérique surenchérit : il faudrait lister les types de décisions à 
prendre et savoir quelles modalités de prise de décision à prendre selon les catégories, c'est 
la première étape. Élise propose de lister ces décisions et de juxtaposer en miroir des
propositions de modes de décision, elle fera également un listing des cas pratiques. Les 
membres sont en accord.

Raison d'être : en l'absence de membres de la gouvernance partagée il a été décidé de 
reporter l’exercice autour de la raison d'être ainsi que celui de définition des compétences 
des référents à la prochaine réunion (16/05/2022). 
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Élise exprime que cette découverte/affirmation de la raison d’être est importante car cette 
gouvernance est composée à la fois de bénévoles et de permanents, elle permettra de se 
donner une direction commune, de résoudre des conflits et de choisir/corriger nos axes de 
développement en fonction de cet objectif commun. Sonia est d'accord, car il existe des 
disparités au niveau personnel, notamment entre ceux qui sont en début et ceux en fin de 
carrière. C’est très important pour créer une cohésion d'équipe. Augustin partage qu’il est 
choqué par cette notion de confrontation des « intérêts personnels », car il estime que les 
intérêts personnels de chacun n’ont pas forcément à être aligné avec leurs obligations. Il 
indique également que ça pourrait être comme « se mettre à nu ». Frédérique, soulève 
que l’absence de discussions autour des intérêts personnels a créé des débats animés, le fait 
de le dire et le conscientiser peut éclairer les discussions et permettre de mieux comprendre 
les autres. Frédérique propose à Augustin de penser plutôt à la « motivation » 
personnelle qu'aux intérêts personnels si le terme le gêne. Augustin dans le sujet ajoute 
qu’Élise exprime trop et a trop exprimé ses intérêts personnels lors de précédentes réunions.
Pierre suite à ce propos ajoute que la charte, les modes de discussion et de décision 
présentés n’ont pas pour but d’« aseptiser » les discussions. Le conflit est bon, mais il doit 
être constructif. Les attaques personnelles dans la gouvernance partagée ne doivent pas 
avoir pour but seul « l’attaque » mais mener à une évolution constructive. Frédérique et 
Élise expriment le même avis. Sonia ajoute qu’on peut vouloir la même chose pour des 
intérêts différents. Ça mériterait une réunion à elle seule sur ce point. Peut-être que 
"aspirations personnelles" comme terme ferait plus consensus.

Outils : Pierre rappelle les outils qui avaient déjà été évoqués lors des précédentes 
réunions de la GP (Messagerie, suivi des budgets, gestion des 
investissements/immobilisations). Il demande si d’autres outils seraient d’intérêt et s’il
serait possible de désigner un responsable design avec qui il échangerait sur les détails. 
Frédérique évoque un outil de présence des salariés, surtout pour les encadrants afin 
d’aider à la planification. Ainsi, en fonction de leur progression sur leur projet, il permettrait
de voir les absences des salariés et les affectations sur les activités. Il pourrait être partagé
et complété par plusieurs personnes. Le réaliser sur le NAS n’est pas forcément adapté car 
les collègues sur les chantiers n'ont pas forcément accès au NAS, peut-être qu'un calendrier 
Outlook serait plus adapté. Frédérique sera référente sur cet outil pour donner le cahier des 
charges à Pierre. Sonia n’est pas en capacité aujourd'hui de formuler ses besoins en termes 
d’outil budgétaire. Pierre va voir pendant les entretiens quels sont les besoins de soutien 
sur les outils auprès des membres. 

Rythmicité : Pierre demande si l’actuel organisation des réunions (rythmicité, horaires) 
convient. Augustin : pense que c'est trop, il faut prévoir que les gens puissent être absents. 
Il propose le schéma suivant : une réunion mensuelle obligatoire pour tous et d’autres sur 
des sujets particuliers seraient suivies que par les concernés, peut-être tous les 15 jours ? 
Sonia elle s’inquiète de la question de la disponibilité. Philippe estime que si quelqu’un 
est absent la décision devra être prise en son absence. Il est nécessaire d’avancer, ça permet 
aussi de responsabiliser les membres. Frédérique observe qu’il ne sera pas possible 
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d’effectuer les travaux de groupe (raison d'être et rôle des référents) à la prochaine réunion 
prévue (09/05/2022) et ce due à des absences prévues. Concernant le jour (Lundi), Sonia
précise qu’elle ne travaille pas les lundis et Frédérique qu’elle ne travaille pas les vendredis. 
Une solution pour Sonia serait de réaliser ces réunions par visioconférence, bien qu’elle ne 
soit pas convaincue de l’outil. Pierre ajoute que ça ne devrait pas représenter de problèmes. 
Concernant la réunion suivante (23/05/2022), les membres observent que ce sera le 
lendemain du weekend du Printemps de la Forêt, il serait donc difficile en termes de fatigue 
de la réaliser. Pierre propose de rester sur le 9 et à la place du 23 faire la réunion le 16/05.
Les membres sont en accord. En ce qui concerne les horaires, Pierre propose de passer de 
l’habituel plage 13h30-16h30 à 14h-17h. Les membres sont en accord. Enfin, les locaux de 
Schirmeck comme locaux d’accueil des réunions sont conservés.

IV. Points de gestion par la GP / collective :

Philippe demande de revenir sur l'ordre du jour, il trouve l'outil TRELLO très bien car il 
permet d’ajouter facilement les ordres du jour et au cours de la période il est possible de les 
modifier. C'est vivant, commun et on peut voir les ordres du jour des autres et ainsi éviter 
d’être redondant. Élise ajoute qu’en plus il est possible de prioriser avec un code couleur. 
Pour Augustin et les autres essayer cet outil ne pose pas de problèmes.

Le Printemps de la forêt :

Sonia rappelle que l’évènement a lieu dans 4 semaines. En ce qui concerne le programme 
de la manifestation, un livret par la ComCom est sorti. Une erreur sur le programme des 
sentiers a été imprimée, mais on peut retomber sur nos pieds, avec un parcours sur les 
panneaux d'Alessandro et des personnes à quelques endroits des panneaux pour éclairer. 
On réaliserait alors un mélange sentier forêt et entraide. Sonia ajoute que la cuisine de 
plantes sauvages par Mr Haberer n’est plus d'actualité. En outre, la ComCom propose des 
panneaux de fléchage. Des photos sur les arbres, sur la partie basse (partie de sentier qui 
n'a pas de panneaux, le long de la route et qui rejoint les panneaux du haut) seront installés. 
Frédérique ajoute qu’un effort pour faire intervenir une partie de l'équipe des salariés le 
samedi et une partie de l'équipe le dimanche est mis en place. Sonia souhaite créer un 
groupe de travail pour travailler sur l'organisation du Printemps de la forêt. Frédérique 
et Philippe conviennent de rendez-vous avec Sonia dans ce sens. 

Augustin ajoute qu’en principe il est prévu de fixer les panneaux du champ pour 
l'exposition. Cela reste à voir en fonction de l'accord de l'artiste qui n'est pas encore donné, 
sinon ça ne se fera pas. Philippe propose que ça se fasse le jeudi matin avec les CE mais 
il faudra les réparer ce qui risque de prendre du temps.

Augustin indique qu’en ce qui concerne l'activité de vente de plants, François voudrait
s'en occuper. Il ne sait pas en revanche si ce dernier veut également tenir le stand. Il faudrait
chercher les plants la veille et les ramener à Bénaville. Frédérique ajoute que la vente de 
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plants commence le vendredi à Saales (20 après-midi) et se poursuit le week-end à Bénaville.
Augustin estime qu’il faudrait réaliser un planning et descriptif.

Sonia soulève le problème de l’estimation du nombre de personnes/visiteurs pour la 
restauration. Une décision collective est prise de commander 50 paires de knacks.

Ferme de Bénaville :

Transformation des produits :

Sonia demande si elle doit reprendre contact avec la directrice de la MFR pour l’utilisation 
de leur labo. Philippe indique qu’Éric y est allé une fois mais l'utilisation du labo était 
trop contraignante. Sonia demande alors ce que l’on fera des petits fruits. Philippe ajoute 
que ces derniers peuvent déjà être là en juin. Élise estime que ça peut être une sécurité si 
Sonia renouvelle la convention. Décision de la renouveler. 

Aménagement :

Sonia exprime qu’elle ne se voit pas travailler dans la durée dans l'algéco. Augustin rejoint
le besoin d'avoir un référent sur la ferme. Il transmet que François estime qu'il porte une 
grande partie de l'activité et qu’il se sent seul dans cette dernière.

Frédérique répond qu’en ce qui concerne la culture des patates Antonin a pris contact 
avec Stéphanie Krieger pour anticiper l'organisation du travail.

Augustin observe que le quotidien de la ferme est géré par Frédérique, Philippe et 
Antonin. Il demande qui développe les installations sur le site de la ferme et qui assure la 
continuité du projet. Sonia indique qu’elle n’a pour rôle que de s'occuper du projet d’un 
point de vue administratif et financier (elle ajoute également qu’elle gère la pessière).

Augustin observe qu’actuellement la ferme fonctionne en mode « chance », ce qui use pas 
mal de gens. Il transmet que François n'en est pas satisfait.

Philippe indique qu’un encadrant technique maraicher est, dans tous les cas, nécessaire et 
que le recrutement est en cours. Frédérique ajoute qu’un ET ne peut pas s'occuper du 
projet dans sa totalité, ce n'est pas son métier. Philippe rappelle qu’un chef de projet 
ferme n'est pas d'actualité et que Sonia est dans la remise en ordre.

Augustin observe donc qu’il reste cette question de chef de projet. Il pense qu'il faut faire 
une demande collective. Il annonce qu’ils ont avec Sonia identifié de nombreux axes de 
travail sur la ferme. Philippe propose que la gouvernance rédige formellement un mail à 
Thierry Kuhn pour renouveler la demande de chef de projet. Philippe propose de rédiger 
le mail et de le partager aux membres pour une relecture. Cette proposition est acceptée 
par tous. Élise ajoute qu’il pourrait être intéressant de demander à Thierry Kuhn de 
participer à la réunion de GP du 16 mai. Augustin propose de faire un point sur la situation
auprès de Thierry, et Frédérique indique qu’il faudrait une fiche de poste et définir les 
réels besoins pour ce poste de chef de projet. Augustin propose que Pierre participe à la 
rédaction de cette FDP. 
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Philippe indique que Sonia a mis en évidence que les conditions ne sont pas adaptées au 
travail dans l'algéco. Il demande à la gouvernance si tout le monde est partant pour 
démarrer un projet d’extension du chalet. Il est indiqué que François est partant.
Augustin répond qu’il ne faudrait pas ajouter des verrues partout. Il s’informe de l’ampleur 
de cette extension. Philippe rassure en expliquant qu’il y aura une budgétisation et un 
dossier qui sera monté. Tout le monde s’accorde d’entériner ce projet. Sonia rappel qu’on 
a une idée de ce qu'a coûté l'algéco, ce qui peut être une base d’estimation. Pierre conclue 
sur la volonté du groupe de lancer le projet d’extension du chalet.

Navette de matériel : 

Philippe indique qu’il y a des besoins pour la boutique solidaire et pour les PH en matériel 
en provenance/en transit via Bischheim. Pour le moment ce matériel est récupéré par 
opportunisme. Il ajoute que c’est embêtant car il y a des ratés ou des pertes. Il propose de 
mettre quelque chose de plus structuré ou régulier en place. Augustin demande si l’équipe 
logistique de Mundolsheim ne pourraient pas venir ici en mobilisant un chauffeur et un 
camion pour les approvisionnements en dehors de la boutique. Frédérique propose, comme 
évoqué auparavant, de déplacer le matériel VDB à un emplacement à Bischheim dédié à la 
VDB. Pierre résume qu’il faudrait confirmer l’établissement d’un emplacement dédié et 
organiser une navette (par Bischheim ou par la VDB) d’ici la prochaine réunion. Sonia
ajoute qu’un outil/calendrier de présences et absences mais également des trajets à 
Bischheim serait intéressant pour que l'équipe puisse organiser le rapatriement ou juste 
pour s’informer. Aucune personne n’a été désignée, nécessité de désigner une personne qui 
confirmera l’établissement d’un tel emplacement.

Entrée de matériel :

Philippe rappelle que du matériel d’un valeur d’environ 14000 euros va être reçu sous peu.
Il aimerait mettre le matériel cher dans le container jardinerie où il y a énormément de 
brouettes et d’objets qui n'ont pas de valeur, et déplacer ces dernières dans l’abri. Il faudra 
alors installer une porte à cadenas pour sécuriser alors les brouettes et autre petit matériel. 
Ça ne pose pas de problème aux membres, la décision est prise de suivre le plan de transfert 
du nouveau matériel dans le container et de déplacer le contenu actuel dans l’abri dont la 
porte sera prochainement installée.

Nom de la gouvernance partagée et de ses « branches » :

Pierre introduit l’idée d’un brainstorming autour du nom de la GP et de ses « branches ». 
Il a été convenu ensemble qu’un travail autour de ces derniers devra être réaliser pour se 
les approprier lors d’une prochaine réunion.

V. Points individuels & Divers :
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Accrochage à la boutique :

Frédérique informe qu’un accrochage entre Édith et des bénévoles a eu lieu. À la suite de 
ce dernier, Édith souhaite mettre fin à son contrat. Augustin ajoute que ce n'est pas une 
affaire privée, qu’elle concerne la boutique. Les réactions et agissements des uns et des 
autres sont disproportionnés. Il ne faut pas régler ça en privé quand ça concerne la boutique. 
Frédérique indique qu’il n’y a pas d'obligation à renouveler le contrat d’Édith. La question
est de savoir que faire jusqu'à la fin de son contrat. Augustin informe également que Gilles 
aussi a menacé de s'en aller.

Augustin quitte la réunion pour se rendre à un autre rendez-vous.

Avancement du recrutement maraichage :

Frédérique indique que le recrutement est réalisé avec Élise et Philippe. L’annonce a été 
diffusée auprès des partenaires et mis en ligne sur Pôle emploi. Elle propose de poster cette 
dernière également sur le site du CFPPA, de revoir auprès de pôle emploi.

Plants :

Frédérique indique que Thierry et Denis ne veulent pas vendre de plants sur Bischheim. 
Il faudra plutôt aller directement à Wolfisheim auprès de l’horticulteur pour chercher des 
plants. Les plants nous seront confiés, la vente sera réalisée par nos soins, et 25 à 30 % des 
ventes seront des bénéfices pour Emmaüs. Pendant le printemps de la forêt on fera cette 
vente à la boutique. Sonia demande si une communication autour de cette vente sera 
réalisée. Le groupe estime que ce n’est pas nécessaire, il y aura suffisamment de passage 
pour réaliser cette vente. Le programme de la vente sera comme suit : Vendredi (20/5) à 
la boutique à Saales, le 21/22 à la boutique et ferme et le 27 au matin à la boutique, l’après-
midi au marché de Ranrupt. Philippe indique que les plants arriveront le 20 et 27 mai. Il 
s’inquiète de la météo, des fortes de chaleur : il faudra prévoir un endroit où on pourra 
rafraichir les plants. 

Livrets du Printemps de la Forêt :

Flyers et livrets apportés par Sonia. Il est convenu d’en placer dans les locaux, à la 
boutique. Le groupe s’accorde de faire de la communication pour l’évènement, notamment 
sur le site Emmaüs Mundo’ et la page Facebook de la boutique. Sonia informe qu’une 
dame de sa connaissance veut bien aider en tant que bénévole sur le printemps de la forêt, 
notamment pour tenir le stand crêpes. Une personne suivie par Déclic viendra également 
aider, il faudra aller la chercher le jour en question.

VI. Pour finir :

Bilan de la séance : 
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Philippe dit que c'est bien d'avoir une structure, ce sera important pour nous, dans le sens 
où il y a beaucoup de personnes de caractère. Il faut un fil conducteur en tout cas, mais il 
faut qu'on essaie plus pour en faire un vrai bilan. Il faut s'améliorer au niveau de 
l'environnement (luminosité, chaleur, …). Il exprime qu’il serait peut-être bon d’avoir moins 
de documents peut être, il a passé beaucoup de temps dans les documents. Il aborde en 
tout cas ce travail positivement, ce sera d’après lui quelque chose d'utile, qui apportera du 
respect dans les échanges et donnera à chacun la chance à chacun de s'exprimer. Il exprime 
cependant une inquiétude : il espère que ça sera pris au sérieux par tous, et que le travail 
démarré par Pierre pourra être repris/poursuivis dans la suite.

Frédérique dit que c'est intéressant, mais elle estime qu’il faudra surtout pratiquer pour 
s’approprier les outils. Plus on sera dans la pratique, nous permettant d'échanger dans un 
cadre de temps bien impartit, plus on se cadrera. En ce qui concerne le Powerpoint : elle 
estime qu’il n’a pas ou peu d'impact, il y a beaucoup de couleur mais pas vraiment 
d'accroche. Elle ajoute qu’il est difficile d'animer, de faire revenir à la discussion, mais que 
Pierre a plutôt bien géré. Elle a apprécié les résumés/conclusions des différents points. Elle 
estime que ce travail de structuration va beaucoup nous apporter. 

Sonia est en accord avec le point de vue de Frédérique sur le Powerpoint. Elle aurait 
préféré des mots clés, des illustrations minimalistes. Elle estime que l’animation de la 
réunion était okay. Concernant les documents, elle les a trouvés très intéressant, il sera très 
utile d'avoir ces outils, et de définir des notions dont on se fait habituellement sa propre 
définition. Elle déplore le manque de temps et le fait que certains ordres du jour aient été 
oubliés. Concernant le fait qu’elle se déplace les lundis pour venir en réunion de GP (jour 
où elle ne travaille pas), elle demande si une compensation est envisagée (utilisation de la 
voiture pour les trajets domicile-travail). La question sera discutée à la prochaine réunion, 
une réponse claire n’a pas été donnée.

Élise trouve que l’animation a été bien gérée, que le fil conducteur a été suivi, que Pierre 
a été attentif, à l'écoute, a bien reformulé, et que les éclairages étaient intéressants. Elle 
estime qu’à l’avenir le PowerPoint ne serait pas à privilégier, ou alors qu’il soit 
synthétique/à imprimer, ne mettre peut-être que les exercices ou les prises de décision. 

Pierre estime que le fil a peut-être été perdu à trop de reprises, que l’organisation n’est 
pas encore optimale. Cependant il a apprécié la réceptivité générale des membres et leur 
volonté d’améliorer la gestion et structure de cette gouvernance partagée. Il estime qu’à 
l’avenir il devra réaliser un meilleur travail d’encadrement/d’animation des réunions.

Calendrier des prochaines réunions : 

Prochaine réunion de la gouvernance partagée :                
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09/05/2022, 14h à 17h, locaux de Schirmeck

Prochaine réunion plénière de la gouvernance partagée :                          

16/05/2022, 14h à 17h, locaux de Schirmeck
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Date : 09/05/2022 Lieu : Chermec

Objet : 6ème Réunion de Gouvernance Partagée

Présent-e-s : Sonia, Christelle, Philippe, Élise, Frédérique, Antonin, Pierre

Excusés : Augustin, François

Rôles : Animateur : 

Pierre

Maître du temps :

Antonin

Pousse-décision :

Christelle

Pousse-parole :

Élise

Secrétaire :

Philippe

Décisions prises lors de la réunion :

Structuration de la gouvernance partagée :

- Dans le cas d’absence justifiée de membres, les décisions jugées comme majeures 
seront décalées à la prochaine réunion plénière si le calendrier le permet. Les 
décisions mineures seront prises en leur absence. Les absents pourront s’ils identifient 
une objection aux décisions prises en leur absence les ajouter à l’ordre du jour de la 
prochaine réunion pour les modifier/en discuter avec les membres. Cette décision 
sera incluse dans la future charte de sécurité et de confiance ;

- La tenue des réunions de gouvernance partagée se fera tous les 2èmes et 4èmes lundis du 
mois. Le schéma adopté sera le suivant : le 2ème lundi du mois sera une séance plénière 
à laquelle tous les membres devront participer. Le 4ème lundi du mois sera à 
participation volontaire en fonction des points portés à l’ordre du jour ;

- Une définition du rôle de référent, de ses limites, des obligations et du cadre de la 
relation aidant-aidé a été définie (Cf. contenu de la réunion III.) ;

- Communication avec la direction : il est décidé de transmettre tous les CRs de 
réunion et que chacun transmettra les grandes évolutions des projets à la direction. 
Il sera demandé à la direction de valider ce format ;

- Communication entre les membres : un test pendant un mois du logiciel et de 
l’application Teams va être mis en place. La décision de le garder par la suite ou 
non sera prise après ce mois d’essai ;

- Pour une meilleure connaissance des postes et responsabilités de chacun, un dossier 
de partage des fiches de poste de chacun des employés sur le NAS sera créé, les 
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membres ajouteront leur fiche de poste et il sera demandé aux bénévoles s’ils veulent 
partager leur fiche de renseignement bénévole également.

Points majeurs à gestion par la gouvernance partagée (collectifs) :

- Utilisation du matériel et véhicules Emmaüs à fins personnelles : une règle va être 
établie puis proposée lors d’une prochaine réunion. En attendant leur utilisation dans 
la limite de leur disponibilité et d’une compensation juste est autorisée au cas par 
cas ;

- Lors d’une réunion entre les concernés dans le développement et l’encadrement des 
chantiers extérieurs, un document/outil de communication sur l’intérêt des chantiers 
extérieurs, leurs buts et principes sera développé et ce afin qu’à la fois les membres 
impliqués et les acteurs extérieurs qui feraient appel à Emmaüs pour ces chantiers 
aient pleine connaissance des conditions/principes des chantiers extérieurs ;

- L’accueil du fils d’Yves comme stagiaire a été acceptée par les membres ;

Ordre du jour :

3. I. Installation – Météo individuelle 

II. Objectifs et ordre du jour

4. III. Points sur la structuration de la gouvernance partagée et ses réunions

1. Modalités d'échanges - Charte de sécurité et confiance

2. Prise de décision - Guide des modes de décision

3. Absence de membres de la GP – règle / attitude à adopter / Cas des doléances                   
/ Problèmes apportés par des membres, mais absents

4. Prise de décision - Rôles / référents - définition des niveaux de décision

5. Lien / Communication avec la direction

6. Lien / Communication entre les membres

IV. Points de gestion par la gouvernance partagée (collectif)

- sujet 1 : Déplacements de Sonia : utilisation personnelle du Kangoo ;
- sujet 2 : Chantiers extérieurs : discussion sur les types d’intervention des chantiers 
extérieurs ;
- sujet 3 : Venue de l’élue départementale aux locaux de Schirmeck – Présence de 
salariés ;
- sujet 4 : Accueil d’un stagiaire dans les chantiers extérieurs
- sujet 5 : Cas d’une personne sans papiers
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V. Actualités et points divers

- sujet 1 : Printemps de la forêt ;
Non abordés – décalé à la réunion du 12/05 de 13h à 14h.

VI. Pour finir

Non abordés

I. Installation – Météo personnelle :

                              
Pierre, Élise et Philippe vont bien. Antonin va également bien, il est content d’être 
présent. Sonia est également contente, elle estime que les journées sont trop courtes pour 
tout ce qu’il y a à faire.

II. Objectifs et ordre du jour :

Pierre annonce que la structure d’ordre du jour adoptée à la réunion du 25/04 sera suivie 
également pour cette réunion. 

III. Points sur la structuration de la gouvernance partagée et ses réunions :

Retour sur les outils dont la conception a été démarrée le 25/04 :
Pierre demande où en est l’avancement des différents outils. Frédérique indique qu’elle 
n’a pas encore eu le temps de s’en occuper. Elle devrait l’avoir réalisé pour la réunion du 
16/05/2022. Élise a déjà réalisé un premier jet de l’outil autour des décisions. Pierre
essayera de retravailler dessus au courant de la semaine, ce premier jet sera soumis aux 
membres pour modification/validation lors de la réunion du 16/05.

Cas des absences de membres : 

Il est décidé sur propositions et ajustement des membres présent ce qui suit : les types de 
décisions identifiés dans le cadre de l’outil décisions porté par Élise seront également classés 
en termes d’importance. Dans le cas d’absence justifiée de membres, les décisions jugées 
comme majeures seront décalées à la prochaine réunion plénière si le calendrier le permet. 
Les décisions mineures seront prises en leur absence. Les absents pourront s’ils identifient 
une objection aux décisions prises en leur absence les ajouter à l’ordre du jour de la 
prochaine réunion pour les modifier/en discuter avec les membres. La lecture des comptes 
rendus en cas d’absence est en conséquence fortement recommandée. Cette décision et règle 
sera intégrée à la future charte de sécurité et de confiance.
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Calendrier des réunions de GP :

Il a été décidé par la gouvernance partagée de fixer la tenue des réunions de gouvernance 
partagée tous les 2èmes et 4èmes lundis du mois. Le schéma adopté sera le suivant : le 2ème

lundi du mois sera une séance plénière à laquelle tous les membres devront participer. Le 
4ème lundi du mois sera à participation volontaire en fonction des points portés à l’ordre du 
jour. En outre, le créneau de 14h à 17h le lundi a été adopté comme créneau réservé aux 
réunions : il serait efficace et judicieux de consacrer de manière générale les lundis après-
midi comme temps de réunion, notamment entre équipes.

Prise de décision : Exercice : 

Pierre anime un exercice de décision sous forme de discussion tournante et de gestion par 
consentement. Le but est de définir la notion de « référent / personne ressource » et les 
compétences, limites de la fonction. Plusieurs tours sont réalisés : 1) Quelle est votre 
définition du terme de référent et de sa fonction ? 2) Quelles sont les modalités de soutient 
du référent ? 3) Comment doit fonctionner la communication entre le membre et le 
référent ? Et avec la direction ? 4) Quelle niveau de prise de décision doivent avoir le 
membre et le référent ? Pierre réalise la synthèse des tours, propose une définition et des 
modalités en conséquence. Cette dernière est ajustée lors de tours d’objection pour aboutir 
à la définition suivante.

Définition : le référent est une personne ressource à laquelle on peut demander conseil sur 
son sujet de référence. Son but est d’apporter des conseils et un appui aux autres membres.

Cadre de la relation membre (aidé) – référent (aidant) : 

→ La demande de conseil n’est pas obligatoire, elle est uniquement recommandée pour 
favoriser le partage de compétences ;

→ Le premier contact doit être pris de vive voix pour échanger le plus d’informations
sur la problématique ;

→ La réponse du référent peut prendre plusieurs formes (conseil, aide, intervention). 
En tant que référent, la personne doit obligatoirement apporter conseil. En 
revanche, l’aide et intervention est basée sur le volontariat et dépendra de la 
disponibilité du référent ; 

→ Dans le cas d’une intervention et de l’engagement du référent sur le projet du 
membre, une coresponsabilité sur le projet se mets en place. Cependant, les décisions 
concernant le projet restent à prendre par le membre. Cependant, s’il y a 
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intervention du référent, le membre est tenu d’informer ce dernier de l’évolution du 
projet et de son issue. En contrepartie, le référent se doit d’apporter son conseil 
dans le meilleur de ses capacités.

Communication interne et avec la direction :

Pierre apporte le sujet de l’outil de discussion dont la nécessité avait été soulevée lors de 
précédentes réunions. En ce qui concerne le lien et la discussion avec la direction, Pierre
propose plusieurs choix : la totale transparence (toutes les étapes et information), la 
transparence intermédiaire (les grandes étapes par mail) et le strict nécessaire (les 
informations majeures par mails ponctuels). Élise propose de transmettre les CR de la GP 
et que chacun alerte la direction sur les grandes étapes des projets. Il n’y a pas d’objections 
de la part des membres présents. Sonia soulève qu’il faudrait demander à Thierry Kuhn
si ce format lui convient, et lui proposer des délais s’il est nécessaire d’avoir des validations. 

Entre les membres, Pierre propose d’utiliser le logiciel Microsoft Teams pour communiquer 
entre les membres. Une application peut être téléchargée sur les smartphones pour utiliser 
cette messagerie. Des sous-groupes peuvent être formés dans la messagerie, peut-être serait-
il intéressant dans créer par « projet » / « branches ». Sonia alerte sur le côté chronophage 
d’un tel outil. Il est décidé de faire un test pendant un mois et de décider par la suite de 
garder ou non l’outil. Pierre le mettra en place. 

Points de retour sur les entretiens :

Définition des responsabilités de chacun :

Pierre évoque que certains dans les entretiens ont soulevé le problème de connaissance des 
responsabilités de chacun dans leur activité / profession. Un dossier de partage des fiches 
de poste de chacun des employés sur le NAS sera créé par Élise, les membres vont ajouter 
leur fiche de poste et il sera demandé aux bénévoles s’ils veulent partager leur fiche de 
renseignement bénévole également. Le but de cette opération est de mieux connaître les 
responsabilités de chacun des membres de la gouvernance partagée.

IV. Points de gestion par la gouvernance partagée (collectif) :

Printemps de la forêt : 

Sonia présente le tableau de suivi du projet du printemps de la forêt. Pierre demande à 
Sonia si son sujet nécessite décision de la part de la gouvernance partagée, ou s’il s’agit 
d’actualité ou de points entre individus. Sonia confirme qu’elle n’attend pas de décision 
commune. Le sujet est déplacé dans les points divers abordés par la suite. 



"##%D%* [[[ - 6218+%*Y)%#0&* 0%*!)$&#'2#*

!"#$%&'()*%'%+',-./%'%"'*"0#/"#0.")1+'$2#+'(1$%'$%'31#4%0+.+/%'
,.0".35%'.#'*%)+'$2#+%'56#),%'.**1/).")4%'7',018)-*'$)4%0*%*

"#$%&'(!) "*+!*,-./(0(/1!232452322!) 6&(''(!"&--,(' #"A

Utilisation d’un véhicule d’Emmaüs par Sonia :

Sonia rappelle que pour venir aux réunions de gouvernance partagée le lundi, elle se déplace 
des environs de Colmar jusqu’à Schirmeck alors qu’elle ne travaille pas les lundis. Elle 
demande, sous réserve de disponibilité et au prorata du nombre de km parcourus, s’il lui 
serait possible d’utiliser le Kangoo d’Emmaüs pour réaliser des trajets entre midi pour se 
rendre chez elle les jours où elle travaille. Le groupe est d’accord qu’elle le fasse. Élise
soulève le point qu’il serait nécessaire d’établir une règle générale pour tous à ce propos 
(Utilisation du matériel et des véhicules Emmaüs à des fins personnelles). Pierre en fera 
l’écriture et la soumettra lors d’une prochaine réunion. 

Venue d’une élue départementale à Schirmeck : 

Élise informe qu’une élue sera en visite aux locaux de Schirmeck et souhaite rencontrer 
des salariés en insertion lors de cette visite. Il sera proposé à Marcelline, Daniel et Michel 
de venir. Les autres membres sont en accord. 

Chantiers extérieurs : 

Antonin se questionne sur les limites d’acceptation de chantiers extérieurs. Il se demande 
où se situe la limite entre concurrence à d’autres acteurs économiques de la région et intérêt 
des chantiers extérieurs. Élise et Philippe rappellent que l’acceptation de chantiers de ces 
types suit toujours cette logique de non-concurrence et qu’il s’agit également d’un moyen 
de formation pour les salariés en insertion et de vitrine pour ces derniers. Élise propose à
Antonin qu’ils s’entretiennent lors d’une future réunion avec Philippe afin de répondre à 
son questionnement. Pierre propose qu’un document/outil de communication sur l’intérêt 
des chantiers extérieurs, leurs buts et principes soit développé à ce moment-là pour qu’à la 
fois les membres impliqués et les acteurs extérieurs qui feraient appel à Emmaüs pour ces 
chantiers aient pleine connaissance des conditions/principes des chantiers extérieurs.

Accueil d’un stagiaire et cas d’une personne sans papiers :

Philippe informe qu’Yves de chez Emmaüs Connect aimerait que son fils puisse réaliser 
un stage auprès des équipes des chantiers extérieurs. Les membres sont en accord. 

Philippe informe également du cas d’une personne sans papier que l’on pourrait essayer 
d’engager et ce de façon à accélérer ses démarches d’obtention de papiers. Frédérique
indique qu’un précédent travail avait été réalisé pour permettre ce type de démarche mais 
qu’elles sont au point mort du fait des élections de 2022. Philippe en parlera plus en détail 
avec Frédérique. 

V. Actualités et point divers :
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Par manque de temps, ces points n’ont pas été abordés.

VI. Pour finir :

Bilan de la séance : 

Par manque de temps, ces points n’ont pas été abordés.

Calendrier des prochaines réunions : 

Prochaine réunion de la gouvernance partagée : 

12/05/2022, 14h à 17h, locaux de Schirmeck, présence de Thierry

Prochaine réunion plénière de la gouvernance partagée : 

16/05/2022, 14h à 17h, locaux de Schirmeck
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Date : 12/05/2022 Lieu : Ferme solidaire de Bénaville

Objet : 7ème Réunion de Gouvernance Partagée – Arbitrage de la direction

Présent-e-s : Sonia, Christelle, Philippe, Élise, Frédérique, Antonin, Pierre, Augustin, 
François, Thierry

Excusés : ---

Rôles : Animateur : 

---

Maître du temps :

---

Pousse-décision :

---

Pousse-parole :

---

Secrétaire :

---  / Non désigné : Pierre

Décisions prises lors de la réunion :

Points majeurs à gestion par la gouvernance partagée (collectifs) :

- Il a été décidé que la priorité d’embauche sur la ferme est un encadrant technique. Il 
serait idéal que ce dernier ait également des capacités à conceptualiser, à développer 
et à réfléchir sur le design de la ferme ;

- Il a été décidé de définir une fiche de poste du potentiel coordinateur de l’équipe de 
la gouvernance partagée. Ce dernier aurait alors pour rôle de faciliter la gouvernance 
partagée et de soutenir les collègues pour le développement des pôles de la Vallée de 
la Bruche. Cette fiche de poste sera établie collaborativement entre les membres de 
l’équipe ;

Ordre du jour :

5. I. Installation – Météo individuelle 

II. Objectifs et ordre du jour

6. III. Points sur la structuration de la gouvernance partagée et ses réunions

1. Prise de décision – Recherche et définition d’un intérêt commun supérieur, exercice 
de la raison d’être                   Non abordé – décalé à la réunion du 16/05.

IV. Points de gestion par la gouvernance partagée (collectif)

- sujet 1 : Gestion du projet de la ferme / Responsabilité du développement ;



"##%D%* [[[ - 6218+%*Y)%#0&* 0%*!)$&#'2#*

!"#$%&'()*%'%+',-./%'%"'*"0#/"#0.")1+'$2#+'(1$%'$%'31#4%0+.+/%'
,.0".35%'.#'*%)+'$2#+%'56#),%'.**1/).")4%'7',018)-*'$)4%0*%*

"#$%&'(!) "*+!*,-./(0(/1!232452322!) 6&(''(!"&--,(' ##!

- sujet 2 : Cohérence du développement des chantiers extérieurs / Mutualisation des 
forces (salariés, matériel)

VI. Pour finir

Rappel des décisions prises

Évaluation                                                                                   Non abordé

Clôture 

I. Installation – Météo personnelle :

                              
Pierre, Élise, Christelle vont bien, Pierre exprime une crainte sur le déroulement de 
cette réunion, elle est très importante. Augustin indique aller bien mais qu’il a beaucoup 
à faire ces derniers temps, le calendrier est chargé. Antonin va également bien. Philippe
indique aller bien, mais qu’il est nécessaire de trouver des solutions. Frédérique indique 
qu’elle a été blessée par le manque de considération des autres membres quand elle a indiqué 
avoir planifié une autre réunion à 16h30 et demandé si c’était possible d’écourter le temps 
de la réunion. Personne n’a répondu. Sonia indique aller bien. Thierry également. 
François va généralement bien mais exprime ses craintes et critiques de l’état actuel du 
projet.

II. Objectifs et ordre du jour :

Pierre annonce que la structure d’ordre du jour adoptée à la réunion du 25/04 sera suivie 
également pour cette réunion. Il démarre en proposant d’aborder un point de structuration, 
l’exercice de raison d’être. Frédérique interrompt en exprimant qu’elle ne pensait pas que 
des points de structuration allaient encore être abordé, ce n’est pas le but de la réunion du 
jour, que ce n’était pas à l’ordre du jour. Pierre indique que c’était indiqué à l’ordre du 
jour envoyé en fin de semaine précédente. Sonia et Frédérique exprime des doutes sur 
l’envoi de l’ordre du jour. François indique qu’il y a des problèmes beaucoup plus 
importants à aborder et menace de partir si ces points ne sont pas abordés. Après des 
échanges à ce sujet, Thierry résume le choix à prendre : l’exercice de raison d’être en 
premier ou les points de discussion à l’ordre du jour en premier. Pierre indique que l’état 
actuel des membres n’est peut-être pas favorable à la réalisation de l’exercice, et propose 
d’enchaîner alors directement sur les points de discussion. Les autres membres sont en 
accord. Le point de raison d’être sera abordé en fin de réunion. 

III. Points sur la structuration de la gouvernance partagée et ses réunions :
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Par manque de temps, la structuration a été reportée à une réunion ultérieure.

IV. Points de gestion par la gouvernance partagée (collectif) :

Gestion du projet de la ferme / Responsabilité du développement de cette dernière : 

François démarre la discussion en exprimant sa vision du problème au niveau de la ferme. 
Il estime que la ferme n’a pas d’objectif, que tous les jours l’on fonctionne par replâtrage. 
Il n’y a pas de design de projet, aucune vision du futur. Rien dans ce qui est fait n’est 
réfléchit. Pour lui ça déconne complètement. La ferme ne fonctionne que grâce à un schéma 
de « sauvetages réguliers ». Antonin rétorque en indiquant que c’est exagéré, les salariés 
travaillent tous et on observe déjà un début de projet. François enchaine en indiquant 
qu’effectivement des choses sont faites mais qu’elles dépendent de décision prise à court 
terme et non pas à long terme. Philippe indique qu’à la ferme on fait ce qu’on sait faire, 
il n’y a pas d’objectif, d’entrée d’argent, il faut en parler. Augustin ajoute que sur la ferme 
on fonctionne dans le réactif. François ajoute que peu d’énergie est investie dans la ferme. 
Philippe rétorque que ce n’est pas vrai, leur énergie est aussi beaucoup investie dans la 
ferme. Frédérique soulève qu’il n’y a pas de chef d’orchestre, pas de référent. Les salariés 
en insertions s’inquiètent. Il faut un chef d’orchestre qui organise le travail de tous, et qui 
soit dans la réflexion et l’accompagnement. Il faut arrêter de colmater car on se fatigue 
tous. Elle ajoute que les acteurs de la ferme font tout de même de leur mieux. François
continue en indiquant qu’il n’y a pas de réflexion, il n’arrive pas à expliquer pourquoi on 
ne peut pas appliquer un design. Augustin ajoute que la ferme est le centre du projet, il 
n’a pourtant aucun encadrant alors qu’il y en a besoin. De plus la ferme ne fait actuellement 
que de la culture alors que ça devrait également être un lieu d’échange, de solidarité. 
Thierry commence par féliciter l’équipe des accomplissements déjà réalisés puis demande 
d’où vient ce problème et comment on en est arrivé là. François indique que cela est du 
au fait que le projet est bloqué dans un fonctionnement au quotidien, on ne s’est pas pris 
le temps de se poser. Beaucoup de temps a été dépensé selon lui pour la gouvernance 
partagée, mais pas du tout sur le design. Thierry que le design avait pourtant déjà été 
abordé. Philippe précise que c’était confié à une seule personne. François ajoute que les 
chantiers extérieurs sont en compétition avec la ferme : des moyens de cette dernière sont 
affectés en dehors de cette dernière. Selon Philippe, la raison est que l’on a toujours 
fonctionner ainsi. Il n’y a jamais eu de projection partagée du futur de la ferme. Selon lui 
la formation de permaculture est arrivée au plus mauvais moment, il était très compliqué 
dans l’état des choses de l’appliquer à la ferme. François rétorque que celui lui elle est 
arrivée au meilleur moment. Sonia exprime que le projet de la ferme est un projet 
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d’ampleur, complexe qui doit se travailler en amont : il faut du temps et des moyens 
humains. Pour elle la permaculture est arrivée trop tard. Il est nécessaire de trouver un 
pilote ayant la même constance dans le design que Pierre a dans la construction de la 
gouvernance partagée. Frédérique ajoute qu’on ne s’est jamais posé sur le design. Il y a 
besoin de temps de réflexion. Cependant, ce n’est pas son rôle ni celui de ses collègues. 
Actuellement, les choses ne sont résolues qu’à court terme. On n’arrive pas à définir 
combien de jours il faut sur la ferme, et sans projet sur ce dernier bien sûr les salariés sont 
déplacés sur des chantiers extérieurs. Elle ajoute qu’elle a beaucoup de CVs, donc trouver 
des salariés en insertion n’est pas un problème. En ce qui concerne la réflexion sur le projet 
et design de la ferme, elle ajoute qu’il serait bon de faire participer les salariés en insertion 
dans le design. Les réunions de design actuellement elle les organise car le projet est en 
souffrance, mais elle estime que d’ici 3 mois elle sera dans son lit si ça continue ainsi. Sonia
demande pourquoi elle n’a pas été invitée à la réunion de design qui a lieu après. Elle est 
tout de même ici en tant qu’appui au développement de la ferme. Frédérique répond que 
la réunion c’est organisé à l’oral. Le but de cette réunion est de discuter des objectifs, et 
sur l’introduction des salariés à la permaculture agricole, afin de voir qui est intéresser de 
participer aux réunions de design. Sonia exprime qu’il faudrait un chef agricole, qui ai des 
connaissances en agriculture bio et des compétences organisationnelles. Augustin réplique 
qu’il faut un coordinateur, il n’a pas forcément besoin d’avoir des connaissances agricoles. 
Thierry résume qu’il faut un encadrant technique agricole pour la ferme, et demande si le 
besoin d’un chef d’orchestre, d’un coordinateur est partagé par tous. François indique 
qu’actuellement personne ne sait écrire de projet. Thierry précise que la ferme n’est pas 
qu’un lieu agroéconomique, mais aussi d’accueil et de culture. François est d’accord et 
Augustin rajoute qu’il faut un coordinateur pour toute la Vallée de la Bruche, qui fera le 
lien pour tous. Thierry lui demande s’il faudrait un chef de tout selon lui. Augustin 
confirme, pour lui tout est lié. François indique estime que peut-être pas. Thierry dit 
qu’actuellement le lien est assuré par la gouvernance partagée. Philippe estime qu’un 
facilitateur global permettrait d’enlever les tensions. Pour lui il n’y a qu’un seul projet sur 
toute la Vallée de la Bruche. Une symbiose, un fonctionnement naturel se mettra en place 
selon lui le jour où on comprendra que c’est un seul projet. Un chef ou plutôt un guide qui 
aura une hauteur, un recul sur le projet de la Vallée en entier serait intéressant. François
estime que la structuration actuelle en 4 pôles est déjà bien, le souci est que le pôle de la 
ferme n’est pas fonctionnel. La gouvernance partagée pourra en elle-même gérer les liens 
entre les pôles. Sonia ajoute que cela est dû au fait que le projet de la ferme est plus 
complexe à gérer. Elle précise qu’elle ne dit pas que les autres pôles ne sont pas complexes, 
mais moins. Elle pense aussi qu’une personne facilitatrice et orientée culture agricole 
principalement serait l’idéal. Augustin précise que ce sera le rôle de l’encadrant agricole. 
François rétorque que ce n’est pas à l’encadrant de gérer le design. Il se surprend aussi 
d’être le défenseur de la gouvernance partagée dans la gestion des liens entre les pôles. 
Thierry demande qui est le garant de la cohérence du projet de la Vallée de la Bruche. La 
gouvernance partagée ? Une personne ? Il propose plusieurs combinaisons comme solution : 
1) Un encadrant technique sur la ferme et un chef de projet à la ferme qui participent à la 
gouvernance partagée ; 2) Un encadrant technique avec des compétences en design/ gestion 
de projet et un directeur de la Vallée de la Bruche, donc une remise en question de la 
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gouvernance partagée ; 3) Un encadrant technique agricole et qui pourra faire les plants de 
culture et un facilitateur pour la gouvernance partagée, qui aura pour rôle d’aborder 
également le développement du projet de la Vallée de la Bruche et la cohésion d’ensemble. 
Il veillerait à ce que chaque pôle soit en équilibre et ait la même vision commune. Philippe
estime que pour l’instant il n’y a pas dans les esprits de projet global de la Vallée de la 
Bruche. Sans vision globale, sans paradigme et sans personne gardienne qui cherche les 
idées ce ne sera pas fonctionnel. Tout le monde a son idée, sa part dans tous les sens. 
François estime qu’il n'y a pas de gestion commune nécessaire. Pour lui les chantiers 
extérieurs n’ont pas pour objectif à être autonomes. Augustin demande des précisions sur 
les projections d’emploi. A quel horizon également ? Il faut des hypothèses de 
fonctionnement à court terme également selon lui. Philippe demande comment cela est 
possible, les acteurs de la ferme sont déjà overbookés. Thierry indique qu’il faut d’abord 
avoir un objectif avant de fixer des deadlines. Il rappelle les options précédentes de 
combinaisons. Antonin demande s’il ne serait pas possible de faire du prévisionnel, du 
design en gouvernance partagée, ou alors il faut désigner quelqu’un ? Thierry demande 
qui ? Antonin précise que ça doit être un extérieur ou alors une personne qui soit déchargée 
pour cette tâche. Il faut selon lui renforcer la ferme avec quelqu’un qui développe le site. 
Ou plusieurs personnes. Le futur de la ferme doit être planifié. Elise rejoint Augustin sur 
le principe qu’il faudrait un encadrant technique avec des compétences de réflexion, de 
développement et une capacité à conceptualiser, ainsi qu’un facilitateur pour la gouvernance 
partagée qui veille à faciliter les réunions, les échanges, qu’il soit pratico-pratique, et que 
son emploi du temps soit aménagé à cette tâche. Pour elle la ferme a été trop longtemps 
négligée. Il faut quelqu’un qui relance le projet. Thierry résume les échanges et demande 
que chacun s’exprime sur son idée de la meilleure combinaison. Frédérique demande si ça 
doit être l’encadrant technique de la ferme qui devra être garant de mener le projet global 
de la ferme, ou si ce sera au rôle du facilitateur de la Vallée de la Bruche ? Pour le 
développement notamment des volets culturels et dans le futur des repris de main de 
justice ? On parle du projet de la ferme, mais on ne parle que de maraîchage, pas assez des 
autres volets. Peut-être serait-il bon de choisir un encadrant qui touche à tout. Christelle 
ajoute qu’il faut être vigilant des mal-être qui existent dans l’équipe. Il serait dommage 
selon elle de perdre des effectifs. Il faudrait voir le projet de manière globale. Elle estime 
qu’il faudrait un encadrant technique et un chef de projet sur la ferme, et qu’il faudrait 
conserver la gouvernance partagée. François lui estime qu’il faut en priorité un chef de 
projet pour la ferme qui définira s’il est nécessaire d’avoir un encadrant technique. Ce chef 
de projet permettra de remettre tout en marche. Augustin lui estime qu’il faut un 
encadrant global. François dit oui, mais qu’il faut d’abord définir un objectif majeur. 
Thierry demande si la priorité c’est d’avoir un chef de projet ? Sonia est du même avis 
que François. Il faut un coordinateur pour la ferme, mais il faut également qu’ils aient des 
connaissances sur les sujets de la ferme. Frédérique elle estime que la ferme, les premières 
heures et les chantiers extérieurs ne sont que des outils pour l’insertion. Pour la ferme, il 
faudrait selon elle un encadrant et un chef de projet, que l’encadrant puisse se concentrer 
sur l’accompagnement. Il y a un besoin urgent en accompagnement au niveau de la ferme. 
Le lien entre les pôles peut selon elle se faire via la gouvernance partagée. Philippe estime 
qu’on a parlé beaucoup de technicité, alors que le but du projet global selon lui est de bien 
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faire en termes de qualité ou quantité, et qu’avant tout il faut s’occuper des salariés. Il n’y 
a pas besoin de super design, de super projet, il faut d’abord penser au salarié. Il pense 
également qu’il faudrait un gardien, qui gère les projets de toute la VDB, mais pas 
forcément un directeur, ce qui irait en contradiction avec l’idée de gouvernance partagée. 
Il estime également qu’il faut urgemment un encadrant technique sur la ferme. Sonia est 
d’accord avec Philippe, mais elle estime que produire techniquement, avec qualité, 
contribue à l’estime des salariés, à leur valorisation. Philippe considère lui qu’il vaut mieux 
un bon encadrement des salariés en insertion et que des intervenants extérieurs peuvent 
apporter les connaissances nécessaires pour avoir une production plus valorisante pour les 
salariés en insertion. Il faut quelqu’un axé sur le social en premier lieu, qu’il apprenne peut-
être aussi avec les salariés. Il n’est pas nécessaire d’atteindre la perfection. Il réaffirme le 
besoin d’un coordinateur de la gouvernance partagée, du projet de la Vallée de la Bruche. 
François ajoute qu’il ne faut pas qu’un encadrant technique vienne avec des solutions 
toutes faites. Philippe ajoute qu’il faut quelqu’un qui touche à tout. Thierry discute alors 
d’un retour sur les fondamentaux, de l’objectif à l’origine du projet d’Emmaüs dans la 
Vallée, qui est autre que l’accueil, l’activité agroéconomique. Il s’agit de développer des 
emplois sur des besoins non couverts, que ce soit un lieu d’accès à l’emploi pour des gens 
éloignés du marché du travail. C’est ce qui est actuellement fait sur la ferme, dans les 
chantiers extérieurs et pour les premières heures : c’est le principe des emplois aidants. 
C’est ça le projet fondamental et social. Il ne faut pas parler d’objectif de production, mais 
d’accomplissements. Il faut faire de la ferme un lieu d’accueil et d’activité et de partage, 
une production sans objectifs. Des petites quantités mais qualitatif. On a le droit dans la 
logique d’un projet global de développer des activités moins « rentables », mais il faut qu’il 
y a une valeur ajoutée sociale. C’est un projet social, de territoire et solidaire. Il finit en 
indiquant qu’il lui semble que dans un premier temps un encadrant technique et avec un 
volet design long-terme, qui puisse emmener les uns et les autres sur le volet. Ensuite un 
veilleur, chef d’orchestre qui fasse vivre et facilite le projet global. Antonin ajoute que 
pour un encadrant il sera lourd de faire de la réflexion et du design. Augustin confirme 
qu’il faut un garant général du projet de la Vallée, une autorité pour l’optique sociale de 
l’action. Il serait bon que cette personne vienne potentiellement de Bischeim. Thierry 
demande pour le poste de facilitateur s’il faut quelqu’un qui soit sur ce rôle soit un extérieur 
ou alors quelqu’un que l’on décharge de par exemple 20% de sa charge de travail actuelle 
qui seront consacrés à la facilitation. Sonia exprime qu’il faut plutôt que ce soit quelqu’un 
d’interne, qui connaisse la culture de l’association. Thierry tire un bilan, et confirme les 
besoins d’un encadrant technique et d’un facilitateur. Antonin demande si ce ne serait pas 
faisable que ce travail puisse se faire collectivement entre les membres. Élise estime qu’il 
faut plutôt un coordinateur dans le design global de la vallée de la Bruche, un touche-à-
tout. Thierry ajoute qu’il faut que ce soit quelqu’un qui soit garant de la gouvernance 
partagée. Tout le monde est en consentement. Frédérique ajoute sur l’urgence de ces 
recrutements, il ne faut pas attendre longtemps, car le fonctionnement actuel est fragile. 
Élise ajoute qu’il faut que tout le monde s’implique pour relancer le projet de la ferme.

Cohérence du développement des chantiers extérieurs / Mutualisation des forces (salariés, 
matériel) : 
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Pierre introduit les absents à la réunion du 09/05 des décisions prises concernant les 
chantiers extérieurs. Il indique que Élise, Philippe et Antonin ont prévu de se retrouver 
en réunion pour établir un document qui définit le cadre de l’acceptation des chantiers 
extérieurs, les principes autour de cette activité (comme la non-concurrence aux activités 
économiques de la VDB) et les avantages de cette dernière. François continue en indiquant 
que pour lui, le chantier de Schirmeck est concurrentiel. Philippe rétorque que ce n’est 
pas vrai, qu’il n’acceptera pas que qui que ce soit dise que le travail d’étude des chantiers 
et d’évaluation de la non-concurrence n’est pas fait. Le chantier de Schirmeck n’incluse pas 
les parties qui pourraient être faites par les employés communaux ou qui habituellement 
étaient gérées par des acteurs économiques. François ne comprend pas le principe du 
contrat annuel, qui selon lui supprime des emplois. Le problème réside dans la durée du 
contrat. Élise indique qu’elle est persuadée que Schirmeck emploiera certains des salariés 
en insertion grâce à ce chantier extérieur. C’est une vitrine pour leur travail. François
ajoute qu’il craint les effets pervers de tels chantiers, les moyens de la ferme sont utilisés 
ailleurs. Élise insiste sur le fait qu’il s’agit d’une vitrine pour les salariés en insertion et 
ajoute que pour faire vivre le projet, il faut une entrée d’argent également. Thierry
confirme que d’après les projections à Bischeim il est attendu que 30% du budget de la 
Vallée de la Bruche soit couvert par les recettes des chantiers extérieurs. François introduit 
le projet du Garage à la ferme. Il se demande comment on va pouvoir dégager du temps et 
de la disponibilité des salariés pour réaliser ce projet. Philippe exprime que c’est 
l’encadrant qui règlera ça, en indiquant que pour telle ou telle période il y a tel ou tel besoin 
en salariés en insertion. Frédérique ajoute qu’elle a des CVs et qu’elle peut recruter si 
nécessaire. Augustin soulève qu’il est nécessaire de contrebalancer les projets. Il faut être 
capable de savoir sur quel travail mettre les salariés. Thierry identifie 2 points : 1) Il faut 
régler cette question de chantiers extérieurs en « concurrence » d’après certains avec la 
ferme ; 2) Il pourrait être intéressant d’avoir des équipes dédiées à chaque pôle. François
pense que des équipes dédiées serait une mauvaise solution. Les salariés en chantiers 
extérieurs ont besoin de plus apprendre sur la ferme. Thierry précise qu’il entendait une 
équipe stable mais qu’il y aurait toujours des interactions à la ferme, des rotations. 
François pense que ce serait compliqué car ça demanderait encore plus de gestion et 
d’organisation. Philippe indique qu’il existe des équipes déjà quasi-dédiée. On observe déjà 
des noyaux stables. Les salariés envoyés sur les chantiers extérieurs le sont dans le but de 
former et en fonction de leurs capacités physiques. Mais il existe toujours encore des 
mélanges entre les différentes équipes de salariés en insertion. Frédérique estime que ça 
fonctionne déjà bien comme ça, les salariés veulent de la mixité. Peut-être faudrait-il 
recruter et une gestion des sorties. Élise estime qu’une gestion hebdomadaire serait 
pertinente. Frédérique rappelle qu’elle peut recruter si besoin. Il y a un vivier de salariés 
en insertion. Antonin quant-à-lui est contre dissocier les équipes, le fonctionnement actuel 
est ok. François soulève à nouveau la question de gestion. Thierry conclu en observant 
que le fonctionnement actuel des équipes des salariés est okay, mais qu’il faut coordonner 
les besoins de la ferme et des chantiers extérieurs. François ajoute qu’il ne faut pas 
également aller à la course de l’entretien des espaces verts et devenir une entreprise de 
services. Frédérique estime qu’on pourra gérer en fonction de la projection future sur la 
ferme. Il sera alors possible de planifier quels chantiers prendre, s’il faut faire des 
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recrutements, etc. François rappelle qu’il faudra faire attention aux moyens techniques.
Augustin ajoute que les chantiers extérieurs incluent aussi cette notion de métiers à 
développer, ce qui justifie le matériel et leur existence. Antonin parle d’une analyse des 
gains formateurs sur ces chantiers extérieurs. Thierry observe une similarité avec les 
projets « territoire zéro chômeurs », qui eux aussi se sont posé les mêmes questions de non-
concurrence. Il estime qu’il serait peut-être bon d’associer au document (cité plus haut) un 
bilan des chantiers depuis le début, en termes de gains formateurs, économiques, etc. Peut-
être qu’il serait même bon d’avoir une séance sur ce sujet. François estime qu’il faut un 
effet de contrefeu : indiquer que les salariés sont principalement sur la ferme et les faire 
travailler sur la ferme permettra de montrer qu’on n’est pas une entreprise d’entretien. 
Philippe ajoute qu’il faut montrer que l’on est dynamique et pas en concurrence pas 
uniquement sur les chantiers extérieurs, mais dans toutes les activités dans la Vallée de la 
Bruche. Thierry résume les échanges. Sonia demande s’il est possible de convenir d’un 
point d’étape sur le poste de coordinateur du projet de la Vallée de la Bruche. Thierry
propose de fonctionner avec une fiche de poste collaborative, à remplir par tous.

V. Actualités et point divers :

Par manque de temps, ces points n’ont pas été abordés.

VI. Pour finir :

Bilan de la séance : 

Par manque de temps, ces points n’ont pas été abordés.

Calendrier des prochaines réunions : 

Prochaines réunions de la gouvernance partagée : 

30/05/2022, 14h à 17h, locaux de Schirmeck
27/06/2022, 14h à 17h, locaux de Schirmeck

Prochaines réunions plénières de la gouvernance partagée : 

16/05/2022, 14h à 15h30, locaux de Schirmeck
13/06/2022, 14h à 17h, locaux de Schirmeck
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Date : 16/05/2022 Lieu : Locaux de Schirmeck

Objet : 8ème Réunion de Gouvernance Partagée

Présent-e-s : Sonia, Philippe, Élise, Frédérique, Antonin, Pierre, Augustin, 

Excusés : François, Christelle

Rôles : Animateur : 

Pierre

Maître du temps :

Frédérique

Pousse-décision :

Antonin

Pousse-parole :

Philippe

Secrétaire :

Élise

Décisions prises lors de la réunion :

Points de structuration de la gouvernance partagée:

- La charte de sécurité et de confiance est remise aux membres pour 
validation/modification d’ici la prochaine réunion du 30/05/2022 ;

- Le guide des décisions et des modes de décision est remis aux membres pour 
validation/modification d’ici la prochaine réunion du 30/05/2022 ;

- La fiche de poste du facilitateur du projet de la Vallée de la Bruche va être envoyé 
aux membres pour modification via un Word en ligne, la fiche sera présentée à la 
prochaine réunion du 30/05/2022 ;

- Une phrase représentant la raison d’être des membres de la gouvernance partagée a 
été définie à la suite d’un exercice (Cf. Partie III.) ;

- Il a été décidé que l’équipe participera à l’événement En Rut à Ranrupt.

Ordre du jour :

7. I. Installation – Météo individuelle 

II. Objectifs et ordre du jour

8. III. Points sur la structuration de la gouvernance partagée et ses réunions

1. Prise de décision – Recherche et définition d’un intérêt commun supérieur, exercice 
de la raison d’être                   
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2. Modalités d’échange – Charte de sécurité et de confiance

3. Prise de décision – Guide des modes de décision

4. Annonce – Fiche de poste du facilitateur du projet de la VDB

IV. Points de gestion par la gouvernance partagée (collectif)

- sujet 1 : Printemps de Bénaville ;                                                   Non abordé
- sujet 2 : En Rut à Ranrupt, participation ? ;

VI. Pour finir

Rappel des décisions prises

Évaluation                                                                                   Non abordé

Clôture 

I. Installation – Météo personnelle :

                              
Frédérique indique que ça va mieux, surtout après la réunion de jeudi (12/05). La semaine 
à venir sera très chargée et fatigante pour elle. Philippe exprime être en état de fatigue 
avancée. Il avait beaucoup d’espoirs sur la journée du 12/05. Il y a eu beaucoup de dialogue, 
de concertation et d’engagement. Ça a permis de faire avancer les choses, de se mettre sur 
une voie. Après il estime qu’on n’y est pas encore. Mais la réunion a eu le mérite de créer 
de la réflexion, et on est toujours encore sur le chemin de la structuration. Sinon, il a eu du 
mal à décrocher ce week-end, et la semaine risque d’être longue. Pierre est content que la 
réunion du jeudi ait eu lieu, c’était constructif, il y a eu des avancées, il déplore un peu 
d’avoir eu à décaler l’exercice de raison d’être à aujourd’hui, alors qu’il y a des absents. 
Mais il pense que l’exercice sera très intéressant. Antonin est d’accord sur le fait que la 
réunion de jeudi était pas mal, beaucoup de points intéressants ont pu être abordés. Mais 
il pense qu’on cherche une personne pour résoudre les problèmes, alors que selon lui cette 
personne, c’est le groupe. C’est au groupe de se donner les moyens pour créer le projet. Si 
chacun donne un peu, le projet avancera déjà mieux. Il y croit en tout cas. Chacun peut 
s’occuper d’un sous-projet de la ferme, participer au prévisionnel, et il est possible de se 
faire aider de l’extérieur. Élise est fatiguée, elle commence à cumuler les heures. Elle estime 
que la gouvernance partagée est motivante, mais c’est encore flou. Elle a des idées mais elle 
attend qu’on se pose. Elle exprime un besoin de concret. Il y a aussi pas mal de 
rebondissement au niveau des premières heures. Augustin quant-à-lui, va bien. La fin de 
semaine va être un vrai challenge, avec tous les projets auxquels il participe. En ce qui 
concerne la séance de jeudi (12/05), il demande comment va être défini le poste de 
facilitateur. Pierre répond que c’est un point à l’ordre du jour de la réunion. Augustin
ajoute aussi qu’au niveau de la boutique, il y a des nouveaux employés et qu’il est content 
de l’arrivée de nouveaux bénévoles pour remplacer. La rhubarbe vendue à la boutique était 
aussi très bonne. Sonia elle trouve que la réunion de jeudi était très constructive. 
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Personnellement elle est extrêmement fatiguée, trop pour pouvoir s’occuper des outils. Elle 
a hâte que le Printemps de la Forêt soit passé. 

II. Objectifs et ordre du jour :

Pierre annonce que la réunion d’aujourd’hui devrait être plus courte, selon le souhait de 
tous. 

III. Points sur la structuration de la gouvernance partagée et ses réunions :

1. Modalités d’échange – Charte de sécurité et de confiance

Pierre annonce que la charte a été modifiée par Frédérique et qu’elle est remise aux 
membres pour lecture, apporter des modifications à indiquer à Pierre et validation au 
plus tard lors de la prochaine réunion du 30/05/2022. 

2. Prise de décision – Guide des modes de décision

Pierre annonce également qu’un premier jet du guide des modes de décision a été 
réalisé par Élise, et qu’il n’a apporté qu’une modification. Ce dernier sera envoyé par 
mail et disponible sur Teams pour lecture, pour apporter des modifications à indiquer 
à Pierre et validation au plus tard lors de la prochaine réunion du 30/05/2022. 

3. Annonce – Fiche de poste du facilitateur du projet de la VDB

Pierre annonce qu’il va envoyer à tout le monde une fiche de poste vierge confiée par 
Frédérique pour définir ce poste de facilitateur du projet de la VDB. Il s’agira d’un 
Word en ligne que tous pourront modifier en simultané. La fiche sera présentée le 
30/05/2022 en réunion de gouvernance partagée.

4. Prise de décision – Recherche et définition d’un intérêt commun supérieur 
Exercice de la raison d’être                   

Pierre en vient à l’ordre principal du jour, l’exercice de définition de la raison d’être, 
via la confrontation des aspirations professionnelles et personnelles. Cet exercice 
prendra la forme des tournantes et d’une gestion par consentement en fin d’exercice.



"##%D%* [[[ - 6218+%*Y)%#0&* 0%*!)$&#'2#*

!"#$%&'()*%'%+',-./%'%"'*"0#/"#0.")1+'$2#+'(1$%'$%'31#4%0+.+/%'
,.0".35%'.#'*%)+'$2#+%'56#),%'.**1/).")4%'7',018)-*'$)4%0*%*

"#$%&'(!) "*+!*,-./(0(/1!232452322!) 6&(''(!"&--,(' #!!

La première question posée pour la première tournante est : quelle est votre 
mission/rôle ?

La seconde question pour la seconde tournante est : qu’est-ce qui est attendu de vous 
par votre employeur/vos collègues/en tant que bénévole ?

Antonin : l’encadrement des salariés en insertion, le développement d’activités et des 
chantiers extérieurs, et de soutenir la ferme. 
Augustin : aide à faire fonctionner la boutique solidaire, à la faire vivre au niveau de 
la VDB et de Saales. Dans la GP, il aide à faire en sorte que le projet représente un 
ensemble sur la Vallée de la Bruche.
Sonia : son rôle est de faire ce qu’il faut pour faciliter le travail et décharger ses 
collègues, Frédérique et les encadrants techniques sur les volets administratifs et 
financiers. 
Philippe : son rôle est d’être au contact et à l’écoute des salariés, de remonter les 
informations nécessaires aux collègues sur leur état. Au niveau de la GP, sont rôle est 
de participer activement pour ne pas freiner le projet.
Frédérique : son rôle est l’accompagnement des salariés, de lever les freins en termes 
de finances, de santé, de logement, de justice, de formation qu’ils peuvent rencontrer et 
de travailler avec eux sur leur projet professionnel. 
Élise : son rôle était d’abord de mettre en place et de poser les jalons pour les premières 
heures, que le projet soit stable économiquement. Il s’agit également d’accompagner les 
salariés à 360°, sans coutures, sur les volets professionnel, social, de santé voir plus.

La troisième question posée pour la troisième tournante est : quelles sont vos aspirations 
personnelles dans ce rôle ? Qu’aimeriez-vous voir s’accomplir ?

Antonin : il désire développer des chantiers de plus en plus intéressants avec des 
moyens, et de créer une ferme digne de ce nom.
Élise : désire un emploi pour tous, pour chaque situation, innover pour l’emploi de ces 
personnes.
Augustin : développer un aspect solidaire et plus de présence à la boutique de Saales.
Il y a également un objectif d’insertion : qu’Emmaüs rende sa mission sur la Vallée de 
la Bruche par le développement des offres pour les personnes loin de l’emploi, peut-être 
de façon innovante, qui bouche les trous.
Sonia : son aspiration est de faire avancer les choses pour que la ferme soit dans une 
situation plus stable, et pour que le statut de la ferme de Bénaville soit stabilisé. Elle 
aussi pour aspiration que des outils administratifs et financiers plus pertinents soient 
mis en place.
Philippe : d’un point de vue global, il veut qu’on puisse se rendre compte qu’il s’agit 
d’un seul projet global permettant de répondre aux personnes en difficulté. D’un point 
de vue plus personnel, il aimerait développer des solutions pour les femmes éloignées de 
l’emploi. Les offres actuelles sont plutôt orientées pour les hommes. 
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Frédérique : elle souhaite que toutes les actions entreprises permettent aux salariés 
de s’épanouir personnellement professionnel, en dehors d’Emmaüs. 

Pierre réalise une synthèse et propose une raison d’être. Sous format de tournante, 
cette proposition est modifiée avec les objections des uns et des autres. Augustin : 
Estime qu’il y a un besoin de s’inscrire dans le territoire, que le projet VDB doit aussi 
être un exemple. Tous les membres consentent que la phrase suivante corresponde à 
leur raison d’être dans la vallée : 

« L’Épanouissement et l’insertion sociale et professionnelle de toutes les 
personnes éloignées du marché de l’emploi par des activités innovantes et 
utiles au territoire, par l’accompagnement global et par la solidarité avec 
l’ensemble de la population de la Vallée de la Bruche ».

IV. Points de gestion par la gouvernance partagée (collectif) :

En Rut à Ranrupt, participation : 

Philippe demande au groupe si l’équipe doit participer au festival En Rut à Ranrupt. Ce 
dernier a demandé la participation d’Emmaüs. Le groupe s’accorde sur la participation à 
cet évènement.

V. Actualités et point divers :

Aucuns points d’actualité n’ont été soulevé en réunion.

VI. Pour finir :

Bilan de la séance : 

Par manque de temps, ces points n’ont pas été abordés.

Calendrier des prochaines réunions : 
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Prochaines réunions de la gouvernance partagée : 

30/05/2022, 14h à 17h, locaux de Schirmeck
27/06/2022, 14h à 17h, locaux de Schirmeck

Prochaines réunions plénières de la gouvernance partagée : 

13/06/2022, 14h à 17h, locaux de Schirmeck
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Date : 30/05/2022 Lieu : Locaux de Schirmeck

Objet : 9ème Réunion de Gouvernance Partagée

Présent-e-s : Sonia (Vidéo), Philippe, Élise, Pierre.

Excusés : François, Christelle, Augustin, Frédérique, Antonin

Rôles : Animateur : 

Pierre

Maître du temps :

Sonia

Pousse-décision :

Philippe

Pousse-parole :

Philippe

Secrétaire :

Élise

Décisions prises lors de la réunion :

Points de structuration de la gouvernance partagée :

- La charte de sécurité et de confiance a été adoptée. Elle sera mise en place et testée
lors des prochaines réunions. Les membres en sont garant et peuvent dès lors soulever 
un manquement à la charte lors des réunions ;

- Le guide des types et modes de décision est adopté et sera complété et ajusté par
l’utilisation et par un processus action-erreur-modification. Il a également pour 
valeur de définir les thématiques à aborder et décider en gouvernance partagée ;

- Un document du processus à suivre en cas de blocage de la gouvernance partagée 
sera établi par Pierre suite à la discussion de la réunion. Ce document sera proposé 
pour validation à la prochaine réunion ;

- Un document du processus à suivre en cas d’absence et de la prise de décision en cas 
d’absence sera établi par Pierre à la suite de la discussion lors de la réunion. Ce 
document sera proposé pour validation à la prochaine réunion ;

- Un partenariat sur des visites de la ferme et de l’éco-pâturage de Wildersbach pour 
les bénéficiaires de l’atelier Déclic vont être organisé, si possible en temps collectif 
avec les emplois aidants des premières heures ;

- Antonin va réaliser une sélection de plusieurs modèles de broyeuses et les proposera 
à la gouvernance partagée pour acter l’investissement ;

- Les outils Fiches Contacts réalisés par Pierre vont être mises à disposition des 
membres pour compléter. Il s’agit de tableurs pour facilement retrouver les 
coordonnées de contacts.



"##%D%* [[[ - 6218+%*Y)%#0&* 0%*!)$&#'2#*

!"#$%&'()*%'%+',-./%'%"'*"0#/"#0.")1+'$2#+'(1$%'$%'31#4%0+.+/%'
,.0".35%'.#'*%)+'$2#+%'56#),%'.**1/).")4%'7',018)-*'$)4%0*%*

"#$%&'(!) "*+!*,-./(0(/1!232452322!) 6&(''(!"&--,(' #!B

Ordre du jour :

9. I. Installation – Météo individuelle 

II. Objectifs et ordre du jour

10. III. Points sur la structuration de la gouvernance partagée et ses réunions

5. Modalités d'échanges - Charte de sécurité et confiance – Retours et validation 

6. Prise de décision - Guide des modes de décision – Retours et validation

7. Prise de décision - Cas de blocage de la gouvernance partagée

8. Prise de décision – Absence continue de membres

9. Prise de décision – Domaines de compétence de la gouvernance partagée

10. Prise de décision – Noms du projet VDB et de ses branches – Exercice

              Reporté à la réunion du 13/06/2022

IV. Actualités et points divers

- sujet 1 : Enregistrement du nouveau logo dans le dossier des outils communs sur le NAS
(E)
- sujet 2 : Contact professionnel lors du Printemps de la forêt, restauration zone humide
(E)
- sujet 3 : Ateliers Déclic ouverts + utilisation véhicule (E)
- sujet 4 : Immersion de Fréderic cette semaine pour le poste d'encadrant technique à la 
ferme. (F & P)
- sujet 5 : Les téléphones sont enfin arrivés à Bischeim qui peut les récupérer ? (P)
- sujet 6 : Besoin d'avoir une vision sur les budgets de la ferme pour achat de matériel 
pour les chantiers extérieurs (P)

VI. Pour finir

Rappel des décisions prises

Évaluation                                                                                   

Clôture 

I. Installation – Météo personnelle :

Philippe s’estime reposé après ces quelques jours à la maison, il a pu déconnecter de son 
travail, d’Emmaüs. La reprise est difficile avec pas mal de question de d’inquiétudes, 
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notamment sur la gouvernance partagée. On est toujours encore en train de boucher les 
trous à la ferme. Il ressent de la frustration, il y a besoin rapidement d’un encadrant 
technique sur la ferme. 

Élise elle aussi a eu un beau weekend, qui lui a fait beaucoup de bien. La reprise a été 
dynamique, elle a vite repris le fil. 

Pierre lui n’a pas eu un weekend reposant, il a dû travailler sur son mémoire. Le weekend 
a tout de même été sympathique. 

Sonia elle a l’impression de subir un jet-lag après le Printemps de la Forêt. Elle a enchainé 
presque directement sur une grosse manifestation dans laquelle elle est impliquée. Elle 
demande à Philippe quelles sont ses inquiétudes sur la gouvernance partagée. Philippe
répond que la réunion d’aujourd’hui se réalise qu’à 4 membres, ce qui est déjà inquiétant 
en soit. Sur l’absence d’Antonin qui est resté chez lui pour s’occuper de son enfant malade, 
Sonia demande pourquoi il n’est pas présent en visio. Philippe introduit le fait qu’il y 
a peut-être un congé enfant malade et Sonia demande s’il en bénéficie ou s’il est uniquement 
resté chez lui, et dans ce cas il aurait pu participer à la réunion en visio.

Mémo : d’après Frédérique, la convention de branche contient une disposition de congé 
enfant malade. Après Lecture de la convention et vérification, je confirme cette disposition.  
Pierre

                             

II. Objectifs et ordre du jour :

Pierre annonce l’ordre du jour, et propose de commencer directement. Les rôles sont alors 
déterminés.

III. Points sur la structuration de la gouvernance partagée et ses réunions :

5. Modalités d’échange – Charte de sécurité et de confiance
Pierre annonce qu’il n’a pas eu de retour à part celui d’Élise depuis le travail de 
Frédérique, il estime que l’absence de retours implique que les autres membres ne 
voient pas de modifications à apporter. II propos de mettre en place la charte et de la 
tester, mettre en application. Des modifications pourront alors par la suite être apportée 
suite à l’expérience de cette charte. Il en fait la lecture. Il est convenu que Pierre envoie 
par mail une version Word à Sonia pour qu’elle puisse vérifier l’orthographe. Les 
membres présents sont satisfaits, la charte ne comporte rien de choquant pour eux,
Sonia estime ne pas avoir la capacité de faire des propositions supplémentaires. 
Adoption de la charte de sécurité et de confiance.

6. Prise de décision – Guide des modes de décision



"##%D%* [[[ - 6218+%*Y)%#0&* 0%*!)$&#'2#*

!"#$%&'()*%'%+',-./%'%"'*"0#/"#0.")1+'$2#+'(1$%'$%'31#4%0+.+/%'
,.0".35%'.#'*%)+'$2#+%'56#),%'.**1/).")4%'7',018)-*'$)4%0*%*

"#$%&'(!) "*+!*,-./(0(/1!232452322!) 6&(''(!"&--,(' #!@

Sonia indique préférer qu’on regarde le guide établi par Élise et modifié par Pierre, 
auquel aucune autres modifications ont été apportée par les autres membres. La lecture 
en est faite par Pierre. Par ailleurs, Élise avait relevé des points de réflexion : - en cas 
d’égalité lors d’un vote à majorité, la décision est prise de passer à un mode de vote par 
consentement. Sonia relève qu’il serait bon d’ajouter dans ce guide un processus dans 
le cas d’une décision d’urgence (pour action à prendre dans la journée). La distinction 
entre la notion de consensus et celle de consentement est discutée : le consensus évoque 
un « Oui » de la part des membres lorsque le consentement évoque l’absence de 
« Non », une sorte de d’accord envers la proposition. Pierre propose d’ajouter un mode 
d’emploi sur les modes de décision, ce qui est apprécié par les membres présents. Les 
membres s’accordent sur le fait que cet outil doit être alimenté et testé. Il est alors
adopté par les membres présents pour en faire le test.

7. Cas de blocage de la gouvernance partagée

Pierre demande aux membres comment ils souhaitent agir dans le cas d’un blocage 
de la gouvernance partagée : un vote par majorité à égalité, un consentement qui 
n’aboutit pas ? Par la discussion avec les membres, plusieurs solutions sont 
identifiées : 1°) une première étape serait de décaler la prise de décision à la prochaine 
réunion pour permettre aux membres la réflexion. 2°) Une deuxième serait de 
construire un groupe de réflexion à 2, 3 ou 4 membres pour étayer, approfondir la 
proposition et apporter des solutions au reste du groupe. 3°) Une dernière solution 
serait de faire appel à l’arbitrage de la direction. Un processus se dessine par la 
discussion : suivre le schéma 1°) à 3°) de manière progressive. La notion également de 
priorité du pôle majoritairement concerné est avancée. L’exemple d’un achat de gros 
matériel qui serait majoritairement employé par un pôle est présenté par Pierre. 
Selon lui la décision en cas de blocage pourrait revenir aux principaux concernés. Les 
membres s’accordent sur une idée de vote double des principaux concernés. Le schéma 
du processus est alors modifié et conçu comme suit :
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Pierre propose de réaliser un document pour encadrer cette décision et établir ce 
processus de réponse à un blocage.

8. Absences continue de membres
Pierre aborde le point de l’absence répétée ou volontaire de certains membres de la 
gouvernance. Le cas de François et celui d’Augustin sont évoqués, notamment sur 
leur statut ou souhait de faire partie ou non de la gouvernance partagée. Il est décidé
que Pierre s’entretiendra avec eux personnellement pour connaître leur position. En ce 
qui concerne les absences générales, Philippe estime qu’on risque de bloquer le projet 
si on attend que tout le monde soit présent pour prendre les décisions importantes. 
Élise propose que lorsque la décision nécessite d’après le guide consensus, les décisions 
sont alors reportées. La question se pose sur le nombre de fois où une décision peut être 
reportée. Philippe introduit l’idée de procuration pour éviter ce genre de blocage et 
décalages. Les absents pourraient décider de faire procuration à un des membres qui 
sera présent. Sonia demande s’il ne serait pas bon de faire une procuration 
systématique, c’est-à-dire que chaque membre désigne un autre comme responsable de 
son vote en son absence. Élise soulève également qu’il ne devrait pas il y avoir de 
justification d’absence. La gouvernance partagée devrait être un souhait. Elle ajoute 
par contre qu’une absence devrait être par respect indiquée/annoncée le plus tôt
possible aux autres membres. Pierre propose d’établir un processus détaillé qui découle 
de cette discussion qui pourra être validé ou modifié prochainement. 

9. Prise de décision : Domaines de compétence de la gouvernance partagée
Pierre rappelle la liste des thématiques de décisions de la gouvernance partagée définis 
lors d’une des premières réunions, afin de demander au membre si elle est toujours 
d’actualité. Sonia observe que le guide des décisions et modes de décision est plus fourni
que cette liste. Pierre demande si les types de décisions présentés dans ce guide 

1°) Report de la décision

•Reflexion individuelle

2°) Construction d'un groupe de réflexion 

•Travail collectif d'approfondissement et d'apport de solutions

3°) Arbitrage de la direction ou Reponsabilité des 

prinicipaux concernés

•Appel à la direction, ou accord pour que les principaux concernés 

prennent la décisoni

1°) Report de la décision

•Reflexion individuelle

2°) Construction d'un groupe de réflexion n 

•Travail collectif d'approfondissement et d'apport de solutions

3°) Arbitrage de la direction ou Reponsabilité des 

prprinicipipaux concernés

•Appel à la direction, ou accord pour que les principaux concernés 

prennent la décisoni
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semblent être pour les membres présents légitime à être discuté en gouvernance 
partagée. Les membres présents acquiescent. Pierre propose que le guide de décision 
soit également alors une liste exhaustive des thématiques à aborder en gouvernance 
partagée. Les membres présents sont d’accord. 

10. Prise de décision : Noms du projet VDB et de ses « branches »
Exercice décalé à la réunion du 13/06/2022.

IV. Points de gestion par la gouvernance partagée (collectif) :

Aucuns points de gestion par la gouvernance partagée n’ont été abordés.

V. Actualités et point divers :

1. Enregistrement du nouveau logo dans le dossier des outils communs sur le NAS
Élise annonce que le nouveau logo d’Emmaüs Mundo’ est disponible sur le NAS, et 
qu’elle peut l’envoyer par mail si tout le monde ne l’a pas reçu.

2. Contact professionnel lors du Printemps de la forêt, restauration zone humide
Élise qu’elle a eu contact avec une professionnel des zones protégées au Printemps de 
la Forêt qui est intéressé par notre zone humide. Philippe a envoyé son contact à 
d’autres membres. Il ne faut pas hésiter à entrer en contact avec lui. Pierre en profite 
pour parler de l’outil Liste-Contact qu’il a réalisé. Il est déjà effectif pour les contacts 
de l’équipe et propose d’en réaliser un second semblable pour les contacts professionnels
et partenaires que les membres pourraient remplir au fur et à mesure des contacts 
réalisé. Sonia ajoute qu’elle a eu un contact avec un journaliste des DNA qui se propose 
d’écrire sur le projet d’accueil des personnes sous main de justice à la ferme. Élise 
propose que Sonia transmette l’information à Thierry. 

3. Ateliers Déclic ouverts + utilisation véhicule
Élise a eu un appel avec la responsable des ateliers Déclic qui demande s’il serait 
possible d’emprunter un des kangoos pour réaliser des visites. Le 21 juillet elle souhaite 
visiter avec des bénéficiaires des ateliers déclic la ferme de Bénaville et le 28 juillet 
l’éco-pâturage de Wildersbach. Élise propose qu’on fasse de ces visites un événement 
commun, un temps collectif avec les salariés emplois aidants premières heures pour 
qu’ils puissent aussi visiter ces lieux. L’équipe est d’accord pour organiser ces rencontres 
et pour réaliser du covoiturage. La question reste de savoir ce qu’il en sera des 
assurances des véhicules.

4. Immersion de Fréderic cette semaine pour le poste d'encadrant technique à la ferme.
Philippe informe que Frédéric, un candidat pour le poste d’encadrant technique à la 
ferme va visiter de Mardi 31/05 à Jeudi 02/06 la ferme de Bénaville. C’est un homme 
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de 59 ans, de Saint-Etienne, ayant de l’expérience dans l’agriculture et l’encadrement. 
Il travaillera pendant son séjour avec les salariés et semble très intéressé par le projet. 
Il pourra ainsi voir si le projet correspond à ses attentes et nous pourrons observer s’il 
répond aux nôtres. 

5. Les téléphones sont enfin arrivés à Bischeim qui peut les récupérer ?
Philippe informe que les téléphones professionnels attendu par les nouveaux membres 
sont arrivés à Bischeim et qu’ils devraient être apportés par Frédérique. Pierre ajoute 
qu’il serait idéal que les concernés inscrivent alors dans la fiche contact, l’outil qu’il a
développé, leurs coordonnées.

6. Besoin d'avoir une vision sur les budgets de la ferme pour achat de matériel pour les 
chantiers extérieurs
Philippe indique qu’il y a actuellement des besoins en matériel pour les chantiers 
extérieurs. Il n’a cependant pas la visibilité budgétaire requise pour savoir s’il est 
possible d’investir notamment dans une broyeuse. Il demande à Sonia si elle a des 
informations sur les investissements que l’on peut faire. Sonia indique que pour pouvoir 
répondre il lui faudrait deux choses : savoir premièrement l’argent disponible sur le 
compte, même si normalement il y a des fonds, et deuxièmement quelles sont les recettes 
des projets. Elle n’a pas pour l’instant de visibilité dessus. Philippe ajoute qu’il nous 
faut des outils autre, comme une remorque. Et sans visibilité financière ou budgétaire 
rien ne peut être fait, il faut avancer. Sonia ajoute qu’elle a des chiffres globaux, mais 
pas ou peu de budgets prévisionnels, pas de détails. Avant de lui répondre elle doit 
connaître les prévisions en entrée d’argent. Philippe indique qu’il veut surtout savoir 
si on peut enfin avancer sur ce sujet. Concernant la broyeuse, Antonin va faire une 
sélection de 2 ou 3 broyeuses et proposer ces modèles pour validation auprès de la 
gouvernance partagée.

7. Cas d’un chef de projet sur la ferme en plus d’un encadrant
Philippe parle ensuite des 2 candidats pour le poste d’encadrant technique pour la 
ferme avec lesquels certains membres se sont entretenus. Il perçoit qu’il serait 
intéressant d’embaucher les deux profils : Frédéric sur l’encadrement technique, et cet 
autre candidat sur un poste de design et chef de projet de la ferme. Il a des compétences 
en plans de culture mais également en management de projet autour des personnes en 
main de justice. Il serait alors le candidat idéal pour réaliser la transition vers la finalité 
du projet de la ferme, d’autant plus que Stefania n’est plus chez Emmaüs. Élise soulève 
que les autres membres n’ont pas connaissance de ces profils, avant de se prononcer 
vers Thierry pour l’embauche des deux candidats, il serait bon que les autres membres 
aient plus de connaissance du sujet. Il est décidé que les retours des entretiens, de la 
semaine d’insertion et les CVs des candidats seraient transmis aux autres membres pour 
lecture avant de se prononcer sur le sujet à la prochaine réunion.

8. Essaimage du projet des emplois premières heures
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Élise annonce que la CEA aimerait qu’Emmaüs essaime le projet des emplois 
premières heures dans la région de Mulhouse. Thierry voudrait que Philippe et Élise
s’en occupe. Élise annonce que ce projet est pour l’instant flou, qu’ils auront bientôt 
une réunion avec Thierry pour en discuter, et qu’elle tiendra les membres de la 
gouvernance partagée au courant.

9. Printemps de la Forêt – départ en fin de journée de certains membres
Sonia souhaite aborder le fait qu’elle n’a pas trouvé qu’il soit solidaire de la part 
d'Élise, le dimanche soir du Printemps de la Forêt, de partir avant que le rangement 
ne soit finalisé. Élise lui répond qu’elle avait demandé aux collègues si sa présence était 
encore utile, qu’elle avait rangé son stand avec Christelle et que les trains ne sont pas 
nombreux le week-end. Sonia ajoute qu’elle n’a pas été prévenue par Élise de son 
départ. Élise répond qu’elle n'a pas eu l'opportunité de la voir au moment de son 
départ mais qu'elle a bien échangé avec les autres membres, à qui elle demande alors 
si son départ les a impactés : ils répondent que non. Ces derniers interviennent pour 
dire que le Printemps de la Forêt s’est bien passé, mais qu’il faudrait avoir un temps 
de bilan pour apprendre de cette expérience, lors de la prochaine réunion notamment. 
Ce sera ajouté à l’ordre du jour du 13/06.

Mémo : la charte adoptée lors de la séance indique que les attaques ou remarques 
personnelles ne sont pas à exprimer lors des réunions de la gouvernance partagée pour 
éviter frustrations et tensions non nécessaires. Les critiques doivent être constructives 
et ne pas cibler de membres en particulier. Les querelles inter-membres et qui n’ont pas 
pour objectif la gestion par la gouvernance partagée doivent selon cette charte être tenu 
en dehors des réunions de gouvernance partagée. Pierre.

VI. Pour finir :

Bilan de la séance : 

Une évaluation de la réunion a été réalisée par les membres en tournante. Il en est ressorti
que la réunion a été très efficace, beaucoup de points ont été finalisé ou réglé. Pierre
soulève que c’est peut-être uniquement un résultat du nombre peu important de membres 
présent, et qu’il y avait donc moins d’avis qui se soient exprimés. 

Mémo : Par soucis démocratique, je recommande fortement aux absents de s’informer des 
décisions prises et d’ajouter à l’ordre du jour de la prochaine réunion les points qu’ils 
veulent modifier ou discuter.  
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Calendrier des prochaines réunions : 

Prochaines réunions de la gouvernance partagée : 
27/06/2022, 14h à 17h, locaux de Schirmeck

Prochaines réunions plénières de la gouvernance partagée : 
13/06/2022, 14h à 17h, locaux de Schirmeck
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Date : 13/06/2022 Lieu : Locaux de Schirmeck

Objet : 10ème Réunion de Gouvernance Partagée

Présent-e-s : Sonia (Vidéo), Philippe, Élise, Pierre, Antonin, Christelle, Frédérique

Excusés : François, Augustin

Rôles : Animateur : 

Pierre

Maître du temps :

Élise

Pousse-décision :

Philippe

Pousse-parole :

Christelle

Secrétaire :

Frédérique

Décisions prises lors de la réunion :

Points de structuration de la gouvernance partagée :

- Le processus à suivre en cas d’absences des membres a été validé et adopté ;
- Le processus en cas de blocage de la gouvernance partagée a été validé et adopté ;
- Un document du processus à suivre en cas de décision à prendre en urgence sera 

établi par Pierre pour donner suite à la discussion de la réunion. Ce document sera 
proposé pour validation à la prochaine réunion ;

- Un document définissant l’attribution des rôles de réunion et leur définition sera 
établi par Pierre à la suite de la discussion lors de la réunion. Ce document sera 
proposé pour validation à la prochaine réunion ;

- Les noms officiels de la gouvernance partagée, de son projet, des composantes de ce 
dernier et un nom officieux de l’équipe ont été définis (Cf. III) ;

- La participation de la gouvernance aux évènements du festival de Jazz à Bénaville ne 
sera que volontaire ;

- Un don de 75€ sera versé à l’association du comité des fêtes de Saâles en 
remerciement du prêt des tonnelles pour le printemps de la forêt ;

- L’association des trois sources sera autorisée à réaliser son AG à la ferme de 
Bénaville le 02/07 de 9 à 12h ;

- La charte sera modifiée pour inclure les notions d’humilité et de tolérance, ainsi que 
pour insister sur le principe de bienveillance entre les membres. Il sera également 
précisé que tous les membres en sont garant et se doivent d’alerter les personnes 
déviant des principes de la charte.

Ordre du jour :

11. I. Installation – Météo individuelle 
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II. Objectifs et ordre du jour

12. III. Points sur la structuration de la gouvernance partagée et ses réunions

11. Prise de décision – Processus en cas d’absences – Modifications et validation

12. Prise de décision – Processus en cas de blocage – Modifications et validation

13. Brainstorming – Cas d’une prise de décision urgente

14. Prise de décision – Distribution des rôles en début de réunion

15. Prise de décision – Noms du projet VDB et de ses branches – Exercice

              

IV. Points majeurs (à décision collective)

- sujet 1 : Choix d'une date de réunion pour réaliser un bilan du Printemps de la Forêt 
(P)
- sujet 2 : Préparation d'En rut à Ranrupt - organisation en cours (E)
- sujet 3 : Festival de jazz (6 août concert gratuit à Bénaville) : buvette et petite 
restauration inscrites au programme (P)
- sujet 4 : Demande de don du comité des fêtes de Saales pour prêt des tonnelles (P)
- sujet 5 : AG des trois sources le 2 juillet de 9h à 12 h sur notre site de Bénaville. (P)
- sujet 6 : Partage des valeurs et légitimité dans l’encadrement des salariés (F)

              

V. Points d’actualité

- sujet 1 : Validation du principe d'essaimage des emplois aidants (E)
- sujet 2 : Portes ouvertes chez Jost 80 exposant (Inscription Obligatoire) (P)
- sujet 3 : …

VI. Pour finir

Rappel des décisions prises

Évaluation                                                                                   

Clôture 

I. Installation – Météo personnelle :

Philippe a passé un bon weekend. Il a réussi à réduire ses heures supplémentaires. Il est 
également content de la réunion de design de la ferme qui a eu lieu.

Élise indique aller bien. 
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Pierre lui n’a pas eu un weekend reposant, il est en train de finaliser son mémoire.

Christelle elle indique qu’il s’agit de son avant-avant dernier jours à Schirmeck.

Frédérique indique aller bien.

Sonia elle aussi va bien. Elle est cependant impactée par la technique.

Antonin lui aussi va bien, les chantiers avancent et les retards ont été rattrapés.

                             

II. Objectifs et ordre du jour :

Pierre annonce l’ordre du jour, et propose de commencer directement. Les rôles sont alors 
déterminés.

III. Points sur la structuration de la gouvernance partagée et ses réunions :

11. Prise de décisions – Processus en cas d’absence
Pierre fait la lecture du processus établi à la suite de la précédente réunion et modifié 
après un apport d’Élise. L’ensemble des membres donne son approbation et 
valide l’adoption de ce processus. Pierre informe alors qu’il est entré en contact 
avec François concernant son absence et son appartenance à la gouvernance partagée. 
Ce dernier à indiquer vouloir rester au sein de la gouvernance (et du fil d’information) 
mais ne souhaite pas assister aux réunions, trop coûteuses en temps, tant que le projet 
de la ferme ne serait pas réellement relancé. En ce qui concerne Augustin, malgré deux 
appels et deux messages sur son répondeur, Pierre n’a pas encore eu de retour. Une 
tentative supplémentaire sera réalisée.

12. Prise de décision – Processus en cas de blocage de la gouvernance partagée
Pierre fait la lecture du processus, qui est également validé et adopté par tous 
les membres présents.

13. Brainstorming : cas lors d’une prise de décision urgente

Pierre demande aux membres comment ils souhaitent procéder dans le cas d’une prise 
de décision urgente. Philippe indique avoir déjà rencontré le cas et avoir alors contacté 
chacun des membres pour avoir leur validation. Après discussion, il est décidé par les 
membres de fonctionner comme suit : lors d’une prise de décision urgente, décision 
relevant bien sûr des thématiques de décision collectives (selon le guide), la personne 
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qui doit prendre la décision devra contacter et prévenir l’intégralité des membres. Il 
pourra valider sa décision dès lors qu’il aura obtenu une majorité d’avis positif. Pierre
propose que le membre en posture d’urgence prévienne les autres via le chat de 
l’application Teams, afin que tous puissent interagir rapidement (en comparaison de 
mails ou d’appels), et suivre la validation de la majorité ou non. Le groupe est en accord 
avec l’effort d’utilisation de Teams. Pierre va rédiger sous forme de processus cette 
décision pour validation à la prochaine réunion. 

14. Brainstorming - Distribution des rôles en début de réunion
Pierre aborde le point de la distribution des rôles en début des réunions. Il demande 
si des règles doivent être instaurées. Il est décidé que les rôles d’animateur et de 
secrétaire, nécessitant plus de travail et une charge supplémentaire, soient distribués à 
tour de rôle à chaque réunion. En ce qui concerne les autres rôles, Philippe se demande 
s’il ne serait pas intéressant d’accorder à chacun la liberté de refuser au moins un rôle 
dans lequel la personne ne se sent pas en confiance. Pierre se propose de mettre ses 
discussion et décisions en forme pour la prochaine réunion, et d’accompagner ce 
processus de définitions des rôles et de leurs tâches. 

15. Prise de décision – Définition des noms
Pierre lance un exerce de définition des noms. Assez rapidement, les membres décident
d’un nom officiel de l’équipe : « l’équipe de la Vallée de la Bruche », d’un nom officiel 
du projet global : « Projet territorial des emplois aidants de la Vallée de la Bruche », 
et suite à un petit jeu ludique basé sur le Scrabble, les membres ont défini un nom 
officieux : celui des « Red Bemox ». Sonia indique alors ne pas trouver cette partie de 
l’exercice pertinente. Elle n’est pas enthousiasmée par ce nom, et trouve que c’est une 
perte de temps. Les autres membres expliquent qu’il s’agit de créer des liens, que c’est 
un nom loufoque pour être loufoque et ludique. Pierre réagit à Sonia qui insiste sur le 
fait que c’est une perte de temps et que ça n’a pas de sens pour elle. Il exprime que cela 
fait plusieurs fois que certains membres soulèvent régulièrement, sans tact ou forme 
mise dans leurs propos, « l’inutilité » ou la « perte de temps » que sont ces exercices 
et moments de structuration. Il indique ne pas trouver agréable que son travail soit 
ainsi continuellement critiqué, et qu’il serait agréable si cela pouvait être moins régulier.
Sonia indique qu’elle ne voulait pas critiquer son travail, mais qu’elle ne se retrouve 
pas dans ce nom. Cependant, elle n’apporte pas d’importance à ce qu’il soit adopté 
étant donné qu’il est officieux. Le nom officieux de « Red Bemox », modifié en « Red 
Beemox » pour faire référence aux abeilles, est ainsi adopté. Par la suite, la 
dénomination des « volets » du projet global (e.g. emplois premières heures, chantiers 
extérieurs, ferme de Bénaville, boutique solidaire de Saâles) se décide entre plusieurs 
termes : projet, branche, pôle, volet, … Philippe propose le terme d’Affluent, pour 
illustrer les projets qui affluent et nourrissent le projet global de la Vallée. Les membres 
s’accordent pour adopter ce terme d’Affluent pour désigner les différents projets 
composites du projet territorial des emplois aidants de la Vallée de la Bruche.
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IV. Points de gestion par la gouvernance partagée (collectif) :

10. Choix de la date de réunion de bilan pour réaliser le bilan du printemps de la forêt
Une discussion sur les prochaines réunions est lancée. À la suite de l’annonce de
l’absence de certains membres les lundi 27 juin et 11 juillet, il est décidé de réaliser la 
prochaine réunion le lundi 4/07 (plénière). La réunion suivante aura lieu le 25/07. Enfin, 
un point bilan sur le printemps de la forêt sera réalisé à 13h avant la réunion de 
gouvernance partagée du 4/07.

11. En rut à Ranrupt
Élise informe que la participation d’Emmaüs est indiquée sur l’affiche du festival, et 
l’association fait donc partie des participants officiels. Une réunion sur l’organisation de 
la participation a déjà eu lieu entre Philippe, Pierre et Élise, qui accompagné de Julie 
tiendrons le stand d’Emmaüs à cette occasion. L’objectif sera de présenter le projet 
territorial des emplois aidants dans la Vallée de la Bruche et la vente de produits PH. 
A l’occasion des visites, des portes clés avec l’ancien logo d’Emmaüs seront distribués. 

12. Festival de Jazz le 06/08 à Bénaville
Philippe informe s’être porté volontaire pour participer à l’événement au niveau de la 
ferme. La buvette sera alors tenue par Jacky (Cavine). La question se pose encore de 
savoir si de la restauration sera également proposée. Philippe indique que François a 
décidé de prendre en charge l’organisation autour de la ferme. Les membres de la 
gouvernance estiment ne pas avoir vocation à y participer. S’ils le font il s’agira de 
volontariat.

13. Don au comité des fêtes de la commune de Saâles.
Philippe informe qu’en échange du prêt des tonnelles réalisé pour le printemps de la 
forêt à Emmaüs, le comité des fêtes de la commune de Saâles demande un don. Il s’agit 
d’une demande expresse de la présidente transmise par Augustin. Un point de repère 
est établi : Charlier facture la location d’une tonnelle à 50€. Une décision collective est 
prise pour verser un don de 75€ pour le prêt de ces tonnelles au comité des fêtes de 
Saâles.

14. Assemblée générale des 3 sources sur le site de la ferme le 2/07.
Philippe informe que l’association les 3 sources souhaite organiser son assemblée 
générale à la ferme de Bénaville le 2/07 de 9h à 12h. Les membres décident d’autoriser 
leur utilisation des locaux.

15. Partage des valeurs et légitimité dans la transmission de ces dernières aux salariés en 
insertion
Frédérique indique avoir eu récemment un questionnement profond. En effet, comme 
l’indique la charte adoptée, la bienveillance doit être norme au sein de la gouvernance. 
Cependant, ce n’est pas le cas. Beaucoup de jugements, d’agressions ou de 
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comportements divergeants de cette notion ont eu lieu. Elle se pose la question de savoir 
si nous restons alors légitimes dans notre action de transmission de ces valeurs aux 
salariés en insertion. Nous n’appliquons par pour l’instant de bienveillance ou de respect 
parfaitement entre nous. Christelle est en accord : si on défend des valeurs il faut 
également les faire vivre. Philippe que si une personne est en difficulté, telle qu’elle 
adopte naturellement une posture menant à une perte en bienveillance ou de l’irrespect
des autres, elle doit pouvoir l’exprimer et se tourner vers les autres. Pierre intervient 
pour savoir s’ils aimeraient modifier la charte, ou réaliser d’autres actions pour remédier 
à ce ressentit ? S’il serait intéressant d’ajouter à la charte une clause : lorsqu’une 
personne est en souffrance, elle peut s’exprimer et en parler aux autres membres ». Il 
demande également ce que le groupe souhaite faire si une personne de la gouvernance 
est régulièrement « divergeante » des principes de bienveillance et de respect, agressive 
avec les autres membres. Frédérique estime qu’il n’est alors pas nécessaire de passer 
par la gouvernance partagée, mais que les membres peuvent en faire part à la direction. 
Si une personne adopte un tel comportement, plusieurs membres iront de toute manière 
dans la même direction et en feront part à la direction si aucune solution n’est trouvée. 
Pierre demande quelles modifications les membre souhaitent apporter à la charte. Il 
est décidé que les notions d’humilité, de Tolérance et de Bienveillance seront 
rappelées ou ajoutées dans la charte. Il serait également bon que tous signes en 
présentiel la charte. Enfin tous les membres s’accordent sur le principe selon lequel dès 
qu’un comportement déviant de la charte sera observé, il peut à tout moment et 
préférablement directement soulevé, et la personne alertée de son non-respect de la 
charte. Pierre va modifier la charte et proposer à chacun un exemplaire à signer dès 
la prochaine réunion. Il est également décidé de considérer la charte comme applicable 
à tout moment lors des échanges entre les membres et pas uniquement lors des réunions.

V. Actualités et point divers :

1. Retour sur la réunion concernant l’essaimage de l’affluent des premières heures avec 
Thierry
Élise annonce que Thierry a validé le principe d’essaimage de l’affluent des emplois 
aidants premières heures. Un soutien financier de principe de la part de la CEA est 
toute même encore attendu. 

2. Portes ouvertes de chez Jost
Philippe indique que Jost organise des portes ouvertes les 22 et 23 juin. 80 exposants 
sont attendus. Il serait intéressant de s’y rendre pour réaliser des contacts. Antonin 
indique qu’il y fera un tour.

VI. Pour finir :



"##%D%* [[[ - 6218+%*Y)%#0&* 0%*!)$&#'2#*

!"#$%&'()*%'%+',-./%'%"'*"0#/"#0.")1+'$2#+'(1$%'$%'31#4%0+.+/%'
,.0".35%'.#'*%)+'$2#+%'56#),%'.**1/).")4%'7',018)-*'$)4%0*%*

"#$%&'(!) "*+!*,-./(0(/1!232452322!) 6&(''(!"&--,(' #7"

Bilan de la séance : 

Une évaluation de la réunion a été réalisée par les membres en tournante. Il en est ressorti
que l’animation de Pierre a été appréciée. On observe des progrès, et les choses avancent. 
Antonin exprime qu’il serait bon maintenant d’en faire l’exercice et d’avancer sur les 
objectifs de la gouvernance. Sonia relève que suivre la réunion a été difficile pour elle en 
raison des problèmes liée à la technique. 

Calendrier des prochaines réunions : 

Prochaine réunion plénière de la gouvernance partagée : 
04/07/2022, 14h à 17h, locaux de Schirmeck

Précédée d’une réunion-bilan du Printemps de la Forêt

Prochaine réunion de la gouvernance partagée : 
25/07/2022, 14h à 17h, locaux de Schirmeck
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Charte de sécurité et de confiance

Principe de la charte : « Évolutive, elle est constituée des règles minimales communes, 
auxquelles chacun-e sera engagé-e, son objectif est de satisfaire un besoin de limites claires 
dans lesquelles nous pouvons vivre une pleine liberté de croissance individuelle et collective. 
Ces règles traitent de confidentialité, bienveillance, responsabilité, respect, de 
fonctionnement... Chacun-e en est garant. »

I. Attitudes et valeurs à adopter :
• Parler de soi-même : chaque participant parle de lui-même, de son ressenti, de ses 
opinions, en évitant de se référer aux dires d’un autre ou de porter des jugements. • Besoins 
propres : les membres identifient leurs propres besoins et les expriment, en acceptant qu’ils 
puissent ne pas être satisfaits. • Transparence : les faits, les opinions rapportées doivent 
être exprimées sans projection ou interprétation pour une meilleure prise de recul. • Clarté
et esprit de synthèse : chacun cherche à s’exprimer de la façon la plus claire et la plus 
simple possible, et si possible de manière concise et synthétique. • Prise de temps : les 
membres, pour rassembler leurs idées, ou pour réfléchir à leur discours, sont conseillés de 
prendre des temps de pause. • Authenticité : oser dire, même maladroitement. • 
Souveraineté : chacun prend la responsabilité de ses paroles, ses actes, ses émotions et ses 
réactions. • Principe de réalité : chacun accepte les contraintes liées au temps, au lieu et 
aux moyens matériels dont nous disposons ensemble. • Joie : laisser de la place à l’humour 
(respectueux), à la légèreté et aux réjouissances.

II. Intentions et valeurs à adopter par rapport aux autres membres :
• Écoute active et non réactive : s’efforcer à laisser les autres s’exprimer pleinement. Pour 
une meilleure compréhension ou pour aider la personne à s’exprimer, il peut être intéressant 
de reformuler, ou questionner. On évite de réagir spontanément et à chaud. • Bienveillance 
: vouloir du bien pour soi et pour les autres. • Respect : respecter la parole de chacun comme 
étant sa vérité ; chacun veille à éviter les jugements, interprétations, suppositions et reproches, 
sous-entendus, au profit de l’expression de ses ressentis, de ses besoins et la formulation de 
demandes concrètes. • Équivalence : reconnaître la valeur et le pouvoir de chacun des 
membres ; accorder autant de valeur aux points de vue minoritaires qu’aux points de vue 
majoritaires. 

III. Règles structurelles :
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• Participation aux rencontres du cercle : chacun s’engage à être présent du début à la 
fin d’une rencontre. S’il est dans l’impossibilité de le faire, il informe le cercle de son absence 
pour une éventuelle modification de l’ordre du jours. 

• Absences : un membre absent ne participe pas aux prises de décision mises à l’ordre du
jour ; il ne valide pas le compte-rendu de la rencontre à laquelle il n’a pas participé. Il peut 
faire part de son avis sur les points à l’ordre du jour par le moyen de son choix. Il est conseillé 
qu’il se tienne informé des décisions prises en son absence, en lisant les comptes rendus et/ou 
en consultant les autres membres. S’il ne peut pas vivre avec une décision qui a été prise, il 
peut remettre la question à l’ordre du jour de la prochaine rencontre. Si l’absent ne s’exprime 
pas sur les décisions prises, il est convenu qu’il est en accord avec ces dernières.

• Préparation à l’ordre du jour : chaque membre peut mettre une ou plusieurs 
propositions à l’ordre du jour. Il les inscrit dans l’espace de travail collaboratif prévu à cet 
effet ou l’envoie au secrétaire désigné. Il communique sa proposition à tous les membres si 
possible 5 jours et au plus tard 48h avant la rencontre du cercle. 

• Préparation de la réunion : chacun a pris connaissance des points à l’ordre du jour et 
des propositions envoyées avant de venir à la réunion.

• Co-responsabilité et engagement : chacun est co-responsable des décisions prises lors 
de la réunion, de leurs conséquences et leur bonne mise en œuvre.

• Modalités de décision : les décisions sont prises selon le mode de décision adopté dans le 
guide de décision établi par le groupe. Les décisions par consentement doivent être prises à 
partir de propositions concrètes et argumentées, la décision sera prise selon la trame adoptée 
par le cercle ; les propositions sont élaborées par les membres. La possibilité de présenter des 
propositions permet l’expression des initiatives individuelles ou collectives, et leur formulation 
claire optimise le temps collectif.

• Respect des rythmes naturels et du cadre : lorsque quelqu’un en ressent le besoin, il 
peut demander de bouger, une pause, ou un moment de silence. Par ailleurs, chacun s’engage 
à respecter ce cadre posé par le cercle et à signaler au groupe lorsqu’il voit que celui-ci n’est 
pas respecté.

• Disponibilité : se rendre disponible physiquement et intellectuellement lors de la séance 
en évitant de mener des activités en parallèle qui ne sont pas en lien avec l'ordre du jour. Il 
est recommandé d’éteindre son portable ou de le mettre en mode silencieux.

Toute décision qui irait à l’encontre de cette charte devra être prise par consentement. Cette 
charte sert de support minimum à la gouvernance. Les membres de cette dernière s’engagent 
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à tendre vers le respect de cette charte lors de leurs réunions. Ils peuvent la faire évoluer en 
portant un amendement à l’ODJ d’une rencontre de la gouvernance. 

Date de l’adoption :     30 mai 2022
  Les membres de la gouvernance partagée
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Guide des types de décision et des modes de décision
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Trame de l’exercice de définition de la raison d’être

Principe : Trame à suivre pour l’exercice de confrontation des aspirations personnelles dans 
le but d’établir un intérêt commun supérieur, la ligne directrice de l’activité de la gouvernance 
partagée dans la Vallée de la Bruche. Pour ce faire, l’exercice appliquera un mode de discussion 
en cercle, parole tournante. La décision sera prise par un mode de gestion par consentement.

I. Contexte : Emmaüs-Mundo, chantier d’insertion
« Vous êtes tous salariés ou bénévoles pour Emmaüs-Mundo, chantier d’insertion, dont la 
vocation est donc d’aider des personnes plus ou moins éloignées du marché du travail à s’insérer 
sur ce dernier. »

II. Tournante : les aspirations professionnelles et personnelles
a. Succinct : Quel est mon rôle au sein d’Emmaüs-Mundo et de la vallée de la Bruche ?
(Absent : à compléter) 

b. Développé : Quel est mon objectif professionnel final (attendu par mon 
employeur/mes collègues/en tant que bénévole) dans ce projet/rôle ?
(Absent : à compléter)

c. Développé : Quel est mon aspiration personnelle dans ce projet/rôle ? Qu’aimerais-je 
voir se réaliser, s’accomplir ?
(Absent : à compléter)

III. Résumé du partage individuel
a. Résumé des aspirations professionnelles de chacun
b. Résumé des aspirations personnelles de chacun
c. Synthèse générale à tous : introduction d’un potentiel intérêt commun
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IV. Négociation (sous forme d’une gestion par consentement)
a. Libre parole (au centre), discussion ouverte sur le but commun, sur sa définition, 
sur la proposition d’intérêt commun supérieur.
b. Résumé des ententes, puis des désaccords : travail des désaccords/objections
c. Plus d’objection ? Bonification et accord.

V. Cas d’évolution
Dans le cas de l’arrivée d’un nouveau membre, il serait bon d’en faire à nouveau l’exercice. On 
l’invite à répondre aux questions. Les anciens membres peuvent également prendre part à 
l’exercice s’ils estiment que leur vision a changé. On reprend l’étape IV. avec la précédente 
définition d’intérêt commun comme base, on amende si nécessaire, et jusqu’à consentement. 
Si des objections majeures sont soulevées et il y a blocage de la part d’anciens ou nouveaux
membres, reprendre tout le processus.


