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Michel Adam – Insep TMS – 15 novembre 2011 

QuickTime™ et un décompresseur
TIFF (non compressé) sont requis pour visual iser

cette image.



2 



3 

1er juillet 2001 : cent ans et une ... 

… Charte d’engagements réciproques ! 
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1 

Le fait associatif 
méconnu et complexe 
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Les associations en France 

• Une adhésion massive : 22 M de personnes 

• Un engagement fort : 3 + 7 M de bénévoles 

• Qui se répartissent dans des associations en 

nombre croissant :             + 65 000 par an 

• Sont en vie          1 million d ’associations 

• Dont                         160 000 employeurs... 

• … de 1 650 000 salarié(e)s ou 900 000 etp 
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L'ASSOCIATION ET SON TERRITOIRE
à partir d'une étude de la vie associative à Saintes (17)

1-  autochtone
siège sur place ; adhérents locaux

ex : Le Chaudron

1bis  - autochtone affili ée * (fédérée)

ex : la MASC, le Ciné-club

Périmètre du territoire

ici, la ville de Saintes

2 - implantée *
siège externe

des  adhérents  mais  sans  groupe

ex : SEPRONAS, CIMADE

Amnesty International

2bis - groupe local

non juridiquement

autonome

3 - rayonnante
au delà du territoire ;

siège sur place, adhérents

locaux et au delà

ex : Abbaye aux dames

(rayonnement régional)

Anciens Élèves de la BA 722

(rayonnement national)

4 - séparatiste
par scission d 'une association autochtone et

désaffiliation ; elle peut devenir rayonnante

pour survivre et propager sa différence

ex : aucune à Saintes, 4 à Cognac

6 - infl uente externe
pas  d'adhérents mais  une attrac-

tion réelle et des manifes tations

sur place souvent en partenariat ;

assez proche du type 2

ex : Le Texte Libre de Cognac

5 - regroupante
par rassemblement d'associations

ayant leur siège sur le territoire

ex : la FACELS

8 - déplacée...
le s iège s'en va ailleurs

8 bis - transplantée
le s iège arrive

mais  vient d'un autre lieu

7 - endormie

et non dissoute...

* 30% d'ass. non affiliées

30% affiliées dép ou rég.

40% affiliées nat. et +
do nnées LES Greno ble 19 95

3bis  - essaimée

par diffusion de

l'objet social.
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Le fait associatif est lié à l’histoire 
Les créations d'associations à 

Cognac
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Le fait associatif est sensible à la période 
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Le fait associatif est révélateur… 

… de la  

spécificité  

Française 

en Europe 

  

Mais  

aussi à  

l’intérieur  

de la France. 
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Le fait associatif est révélateur 
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Le fait associatif  

est révélateur 

des territoires 
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Le fait associatif 
Créations d'associations en Poitou-Charentes
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45 000 emplois 
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Le fait associatif est important 
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Le fait associatif est massif 

Estimation du nombre des bénévoles engagés dans les associations 

 

   Bénévoles réguliers Bénévoles occasionnels         Total des bénévoles 

  

Moins de 30 ans        790 000      1 774 000  2 564 000  

30-39 ans        600 000      1 472 000               2 072 000  

40-49 ans        590 000      1 445 000          2 035 000  

50-59 ans        475 000      1 162 000   1 637 000  

60-69 ans        645 000         647 000  1 292 000  

Plus de 70 ans        200 000         200 000        400 000  

 Total      3 300 000      6 700 000             10 000 000 

  

Sources : Traitement CERPHI à partir des données publiées par l’INSEE 2004 
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Le fait associatif traverse les âges 

Répartition des bénévoles occasionnels et réguliers par tranche d’âge (en %) 

 

   Répartition des  Répartition des  Estimation du nombre   

   bénévoles  bénévoles  des bénévoles  Total  

   réguliers  occasionnels   occasionnels 

 

Moins de 30 ans  23,9   26,5                   1 774 000     25,6  

30-39 ans   18,2   22,0                   1 472 000     20,7  

40-49 ans   17,9  21,6                   1 445 000     20,4  

50-59 ans   14,4   17,3                   1 162 000     16,4  

60-69 ans   19,5       9,7                      647 000     12,9  

Plus de 70 ans    6,1        3,0                      200 000      4,0 

  

 Total  100,0  100,0                   6 700 000    100,0 

  

Source : Traitement par l’auteur à partir des données INSEE 2004. 
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Le fait associatif évolue bien 

  Proportion des Français “ bénévoles ” (en %) 

 

            1996    2004    Evolution 

  

Les 18-24 ans   24 27 + 3  

La trentaine   21 29 + 8  

Les quadragénaires  30 29 - 1  

Les quinquagénaires  27 28 + 1  

Les sexagénaires  23 29 + 6  

Les septuagénaires  17 19 + 2 

  

Ensemble des Français 23,4 26 + 2,6  

 
Sources : LES Edith Archambault (1996), INSEE première (2004), et CSA – Sélection (2004). 
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Le fait associatif évolue moins 

bien… 

Proportion de Français bénévoles réguliers (en %) 

 
Catégorie  “ Bénévoles impliqués ”  “ Bénévoles réguliers ”  Différence 

   en 1997-1998 (1)   en 2002-2003 (2)  

  

Ensemble   13,0    8,0  - 5,0  

Hommes   18,0     8,5    - 9,5  

Femmes     8,0     6,0   - 2,0  

Moins de 30 ans    5,0    8,5   + 3,5  

De 30 à 39 ans  10,0    7,0   - 3,0  

De 40 à 49 ans  16,0    7,0   - 9,0  

De 50 à 59 ans  16,0    7,0   - 9,0  

De 60 à 69 ans  17,0   12,0  - 5,0  

Plus de 70 ans  -      8,1 -  

 

Sources : Traitement des auteurs, à partir des données disponibles et arrondies.  

(1) Données CREDOC - (2) A partir des données INSEE 2004 
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Les associations créent de l’emploi 

voire agissent pour l’emploi 
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Paradoxe…de la liberté ! 
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Paradoxes…de la liberté ! 
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2 

En finir avec les idées reçues 

… quand elles sont nuisibles 
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Les préjugés sur la loi de 1901 

LE JEU DES INTERDITS
Répondez aux douze questions ci-dessous par oui ou par non.

      OUI  NON

1 - il est obligatoire d'avoir un président dans une association  

2 - il est interdit d'élire un président à vie  

3 - il est interdit d'avoir plusieurs présidents  

4 - il est interdit d'avoir un président dés igné et non élu  

5 - les bénéfices sont interdits dans une association  

6 - avoir plus de 1000 salariés  est interdit dans une association  

7 - les salariés ne peuvent pas être administrateurs  

8 - les activités commerciales  sont interdites dans une association  

9 - une association ne peut être pas inscrite au répertoire des métiers  

10- la cotisation est obligatoire dans une association  

11 - l'adhés ion à une association (de chasse par ex.) peut être obligatoire  

12 - la rémunération du président es t interdite  

Faites votre total de OUI et de NON

et comparez avec vos voisins le nombre de préjugés que vous aviez...
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Deux 

Présidents 

c’est 

possible ! 

 

 

 

 

 

 

Et  

même  

quatre ! 
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Les préjugés sur la loi de 1901 

La loi dit : 

L ’association 

est par nature un 

modèle de démocratie 

? 

C ’est faux 
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Les préjugés sur la loi de 1901 

La loi dit : 

L ’association 

peut être un 

modèle de démocratie 

représentative 

C ’est vrai 
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Les préjugés sur la loi de 1901 

Représentative 

 
 

La loi dit : 

L ’association est  

Un modèle de liberté 

d ’auto-organisation des citoyens 

Association 

Close et  

autoritaire 
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Les préjugés sur la loi de 1901 

La loi dit : 

L ’association 

peut être un 

modèle de démocratie 

Représentative 

 

La loi dit : 

L ’association est  

Un modèle de liberté 

d ’auto-organisation des citoyens 

Association 

Ouverte et 

libertaire 
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Les préjugés sur la loi de 1901 

La loi dit : 

L ’association 

peut être un 

modèle de « démocratie 

limitée » 

une oligarchie 

un clan 
 

La loi dit : 

L ’association est  

Un modèle de liberté 

d ’auto-organisation des citoyens 
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Les préjugés sur la loi de 1901 

La loi dit : 

L ’association 

peut être un 

modèle de démocratie 

Représentative 

et / ou  

participative 

 

La loi dit : 

L ’association est  

Un modèle de liberté 

d ’auto-organisation des citoyens 
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Les préjugés sur la loi de 1901 

 

Les statuts expriment  

les conceptions politiques  

de ses dirigeants, leur vision  

de la société « bonne » pour eux, 

De leur « petit royaume ». 

 

La loi dit : 

L ’association est  

Un modèle de liberté 

d ’auto-organisation des citoyens 
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La loi du 1er juillet 1901

" L'association est la convention

par laquelle deux ou plusieurs personnes

mettent en commun , d'une façon per manente

leurs connaissances ou leur activité

dans un but autr e que de partager des bénéfices."

n°1

un partenariat s'établit...



35 

3 

Entrons dans l ’association 

Et ouvrons l ’œil... 
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Les quatre pôles de l’association 
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Les quatre pôles de l’association 
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Les quatre pôles de l’association 
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Les quatre pôles de l’association 
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L ’association, un carré magique ? 
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S A T O R 

A R E P O 

T E N E T 

O P E R A 

R O T A S 

Un carré magique célèbre 

Le laboureur en sa charrue tient le travail et les heures... 

Exemple 

d’unité 

complexe 
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L ’association, un carré magique ! 

Par la circulation des rôles... 
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

objectif
général 1

   objectif    obj.

  intermé-     int.

  diaire1.1    1.2

objectif obj. obj.

intermé- int. int.

diaire2.1 2.2 2.3

objectif
général 2

objectif
général 3

objectif obj. obj. obj.

intermé- int. int. int.

diaire3.1 3.2 3.3 3.4

        

   MOYENS  :  Humains (professionnels et bénévoles),

   (ressources)    Matériels, Financiers et Techniques
           (dont les règles de gestion des moyens)              ...et le Temps

leurs valeurs

FINALITÉS

BUT





RÉSULTATS
Effets voulus e t non voulus
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L E  P R O J E T

sa situation initiale,

lue en tant que
 besoins-problème(s )



L  '  A  C  T  I  O  N

MISE EN OEUVRE

DU PROJET
modes opératoires, problèmes, régulations, ajustements



ré
alis

a
tio

n
s

Les éléments 

constitutifs 

d’un 

Projet 

collectif 
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gouvernance

appartenance

réalisation

utilisation

disposition linéaire
qui sépare le projet

de sa mise en oeuvre

Choix d'une grille de lectur e de son association
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utilisation

direction

gouvernance

production
réalisation

de l'objet social

appartenance

adhésion


 Assemblée Générale, Conseil d'administration, bureau,

        président, directeur ou faisant office de, etc...

 bénévoles, salariés (tous statuts), mis à disposition, etc...

 adhérents (en collèges ?), sympathisants, etc...

   adhérents, bénéficiaires (usagers), clients

et utilisateurs indirects (financeurs)

Les acteurs potentiels de l'association

utilisation

direction

gouvernance

production
réalisation

de l'objet social

appartenance

adhésion










Les acteurs réels de mon association
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utilisation

direction

gouvernance

production
réalisation

de l'objet social

appartenance

adhésion


Les acteurs réels de IRIS

 6 collèges : EI (CNEI), AI (COORACE), RQ, autres SIAE,

           chantiers école et d'insertion, structures amies

 AG, CA des 6 collèges, bureau de 5 collèges, pdt et 3

          vice-pdt, directeur (consultatif), commissions ponctuelles

 salariés permanents (5), sous-traitants, bénévoles (dans

les commissions appelées groupes filières)

 toutes les SIAE du Poitou-Charentes : salariés et bénévoles

           dirigeants ; créateurs de SIAE ; pouvoirs publics
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Assemblée Générale, Conseil d'Administration (14/24)

Bureau (7/9), Président et 2 vice-présidents

Directeur (consultatif) Commissions structurelles ou ponctuelles

Salariés permanents (7) Formateurs occasionnels (10)
Groupes de travail (3) Partenaires indépendants (3)

Bénévoles (ASR et avis techniques)

Personnes morales 29 personnes qualifiées 6

Personnes physiques 30
Contribuants Volontaires 75

les secteurs social, socio-éducatif, médico-social, d'insertion :

les professionnels de tous métiers et tous niveaux

les bénévoles dirigeants et les bénévoles de "pr oduction"

les acteurs réels de l'association CREAHI

ou
"la partition à jouer"

direction

gouver nance

prestations

de services

appartenance
adhésion

utilisations

des services


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4 

Le « monde » associatif ? 

Une galaxie ! de ATTAC au Rotary… 
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la prod uction
des se rvices

l'utilisation
des se rvices

l'appartenance

bénévolat
de  production

régulier ou
occasionnel

adhé sion

désign ation

coop tation

consommation
fe rmée

mis à.dispo
recrutement

élection

élection

(béné v olat
de  dire ction)

la

gouvernance
salar iat

et ss trait.coop tation

désign ation

mis à dispo.

fondation

avantages  ?

consommation
ouv erte

les modes de constitution des pôles
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Des différences extrêmes 

Trois modes de production (de l ’objet social) 

- uniquement des bénévoles     =          autoproduction 

- des bénévoles et un ou des salariés = production mixte 

- uniquement des salariés         =          ecoproduction 
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Des différences extrêmes 

Trois modes de production (de l ’objet social) 

- uniquement des bénévoles       =         autoproduction 

- des bénévoles et un ou des salariés = production mixte 

- uniquement des salariés           =         ecoproduction 

 

Trois modes « d ’utilisation » 

- uniquement les adhérents      =       association mutualiste 

- des « usagers » peu capables d ’adhérer = ass. différentielle 

    le service est gratuit, autofinancé ou de service public 

- des « clients » non désireux d ’adhérer = ass. entrepreneuriale 

    le service est payant et l ’ass. commerciale (non lucr.) 

 

soit 9 combinaisons possibles et 9 types d’associations existantes. 
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association différentielle

avec délégation totale

association  différentielle

avec bénévolat total

association

para-administrative

association
entrepreneuriale

avec bénévolat total

association
entrepreneuriale

avec délégation totale

para-entreprise 1901 entreprise ouverte

camouflée

petite entreprise "fermée"

camouflée

association mutualiste

avec délégation totale
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imposs ible

car les consommateurs

sont
les adhérents

imposs ible

ou peu durable,

car les f inanceurs  des emplois
sont externes  et exigent

un organe directeur.

11

54

9

13

association mutualiste

avec bénévolat total

1

6

éco-production

disparition du bénévolat

éco-production

disparition de l'adhésion

éco-production

"disparition" du CA

auto-production

bénévolat total

UNE TYPOLOGIE STRUCTURELLE DES ASSOCIA TIONS

2

7

12

8

3

association mutualiste

avec délégation partielle

production mixte

apparition du salariat

10

MA - typol.struct.ass 4 - 20/2/1992 révisé le 13/4/5 - page  sur 6

(de production)

association différentielle

avec délégation partielle

association
entrepreneuriale

avec délégation partielle

14 15
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association différentielle

avec délégation totale

association  différentielle

avec bénévolat total

association

para-administrative

association
entrepreneuriale
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association
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imposs ible

car les consommateurs

sont
les adhérents

imposs ible

ou peu durable,

car les f inanceurs  des emplois
sont externes  et exigent

un organe directeur.
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association différentielle

avec délégation totale
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imposs ible

car les consommateurs

sont
les adhérents

imposs ible

ou peu durable,

car les f inanceurs  des emplois
sont externes  et exigent

un organe directeur.
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association différentielle

avec délégation totale

association  différentielle

avec bénévolat total

association

para-administrative

association
entrepreneuriale

avec bénévolat total

association
entrepreneuriale
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car les consommateurs

sont
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car les f inanceurs  des emplois
sont externes  et exigent

un organe directeur.

11

54

9

13

association mutualiste

avec bénévolat total

1

6

éco-production

disparition du bénévolat

éco-production

disparition de l'adhésion

éco-production

"disparition" du CA

auto-production

bénévolat total

UNE TYPOLOGIE STRUCTURELLE DES ASSOCIA TIONS

2

7

12

8

3

association mutualiste

avec délégation partielle

production mixte

apparition du salariat

10

MA - typol.struct.ass 4 - 20/2/1992 révisé le 13/4/5 - page  sur 6

(de production)

association différentielle

avec délégation partielle

association
entrepreneuriale

avec délégation partielle

14 15

• des associations intermédiaires,
• des entreprises d'insertion,

• les groupements d'employeurs

• les CREAHI,  des  BG, des AGEC,
• des C.I.D.F, des Centres Culturels

(CAC), des Off ices du Tourisme
• le tourisme social

• des inter-associations

• bureaux d'étude d'architec ture,

• cabinets  conseils,
• organismes de formation,

• et la dérive des  petites associa
   tions de type 14

• des associations intermédiaires
• des régies de quartier

• des C.I.D.F
• des Centres  Soc iaux, FJT, MJC

• des centres de soins

• des Off ices du Tourisme
• des associations d'env ironnement

• des librairies associatives

• Alcooliques  Anonymes

• ciné-c lub,
• club micro-informatique,

• club de jeu de rôle, lois irs divers
• assoc iations d'études historiques

• assoc iation de conviction politique

• fédération sans salarié
• etc...

• SOS AMITIÉ
• radios  locales  dès  1981

• RESTOS DU COEUR (tarifs  ° 0)
• Secours  Catholique (localement),

Secours  Populaire (id), etc ...

• section d'Amnesty  International
• conseils de parents d'élèves

• etc...

la dérive des assoc iations

de type 3

quand le CA ne se réunit plus

ou laisse diriger un-e salarié-e

• les organismes de formation pour
  les Demandeurs d'Emploi, dont

  l'AFPA
• les associations  de type 8

  quand elles ont perdu tous leurs

  adhérents à l'exception du CA
• etc...

• des organismes de formation

  cont inue...  dont l'AFPA
• les associations  nat ionales, ré-

  gionales et locales  créées  par les

  pouvoirs  publics  pour gérer plus
  facilement des fonds , sans le

  contrôle détaillé du T.P.G
  (le GRET, l'IAAT, etc  ...)

• auberges de jeunesse

• fédérations socio-culturelles,
• C.R.I.D.F,

• grandes associations nationales

  de tourisme social
• etc...

• assoc iations gest ionnaires

  du Secteur Soc ial,

• les IRTS
• les écoles  privées

• ADIE

• assoc iation d'aide pour l'emploi
(ex  : APEJ)

• radios  locales  avec des personnes

en contrat aidé . ..
• etc...

• Mots  en scène (culture)

• des bourses aux vêtements,

• des associations intermédiaires,
• une librairie dif férente (le Glas)

• des revues (Cahiers  pédagogiques)
• etc...

• club sportif  avec  entraineur,

• "coopérative" d'alimentat ion bio,
• les GE, groupements  d'employeurs

• les Maisons Familiales Rurales
• toute association avec une person-

  ne en contrat aidé

• etc...

TOUS SECTEURS D'ACTIVITÉ
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association différentielle

avec délégation totale

association  différentielle

avec bénévolat total

association

para-administrative

association
entrepreneuriale

avec bénévolat total

association
entrepreneuriale

avec délégation totale

para-entreprise 1901 entreprise ouverte

camouflée

petite entreprise "fermée"

camouflée

association mutualiste

avec délégation totale
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imposs ible

car les consommateurs

sont
les adhérents

imposs ible

ou peu durable,

car les f inanceurs  des emplois
sont externes  et exigent

un organe directeur.

11

54

9

13

association mutualiste

avec bénévolat total

1

6

éco-production

disparition du bénévolat

éco-production

disparition de l'adhésion

éco-production

"disparition" du CA

auto-production

bénévolat total

UNE TYPOLOGIE STRUCTURELLE DES ASSOCIA TIONS

2

7

12

8

3

association mutualiste

avec délégation partielle

production mixte

apparition du salariat

10

MA - typol.struct.ass 4 - 20/2/1992 révisé le 13/4/5 - page  sur 6

(de production)

association différentielle

avec délégation partielle

association
entrepreneuriale

avec délégation partielle

14 15

("les faux-nez" de

l'administration

selon Jacques Moreau)

de l'associativité f orte - - - - - -  - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - à l'associativité f aible puis nulle limites de la légalité

l'image du grand public sur les associtions
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Sachons distinguer 

• L’association comme statut légal selon la loi de 

1901 et sa liberté. Soit un contenant. 

• L’associativité comme capacité de l’association à 

rassembler un grand nombre d’adhérents et à les 

impliquer dans l’action. Soit un contenu. 

 

Il existe des associations très peu  associatives et d’autres 

qui le sont beaucoup malgré leur grand nombre de 

salariés (des régies de quartier par exemple). 
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5 

Revenons à l’association 

et à sa complexité 
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Les 3 domaines de Kouzes et Mico

dans les organisations de services humains (1979)   révèlent des discordances, des disjonctions, des conflits.

2

domaine
du

management

3

domaine

du
service

principes :  coordination et contrôle hiérarchique

mesure de succès :  efficacité, coût/bénéfice
structure :   bureaucratique, organisationnelle

modes d'action :  outils et techniques définis

principes :  consentement des administrés

mesure de succès :  équité
structure :  représentative, participative

modes d'action :  vote, négociation, discussion

principes :  autonomie, auto-régulation

mesure de succès :  qualité de service, obligation

de moyens
structure :  collégiale, groupe référent

modes d'action :  sur-mesure (variabilité),

co-production et implication, résolution de problèmes

1
domaine

du

politique

la politique n'est pas

un savoir mais

le choix d'un objectif

Antoine Bevort
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Les 3 domaines de Kouzes et Mico
dans les organisations de services humains (1979) ; ils caractérisent les interactions entre 2 pôles

et révèlent des discordances, des disjonctions, des conflits.

appartenance

gouvernance

utilisation

?

1

domaine

du

politique

2
domaine

du

management

3
domaine

du

service

production

principes :  consentement des administrés

mesure de succès :  équité

structure :  représentative, participative

modes d'action :  vote, négociation, discussion

principes :  coordination et contrôle hiérarchique

mesure de succès :  efficacité, coût/bénéfice

structure :   bureaucratique, organisationnelle

modes d'action :  outils et techniques définis

la politique n'est pas un savoir

mais le choix d'un objectif

Antoine Bevort

principes :  autonomie, auto-régulation
mesure de succès :  qualité de service,

obligation de moyens

structure :  collégiale, groupe référent

modes d'action :  sur-mesure (variabilité),

co-production et implication, résolution de
problèmes
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Les 3 domaines de Kouzes et Mico
dans les organisations de services humains (1979) ; ils caractérisent les interactions entre 2 pôles

et révèlent des discordances, des disjonctions, des conflits.

appartenance

gouvernance

utilisation

?

1

domaine

du

politique

2
domaine

du

management

3
domaine

du

service

production

principes :  consentement des administrés

mesure de succès :  équité

structure :  représentative, participative

modes d'action :  vote, négociation, discussion

principes :  coordination et contrôle hiérarchique

mesure de succès :  efficacité, coût/bénéfice

structure :   bureaucratique, organisationnelle

modes d'action :  outils et techniques définis

la politique n'est pas un savoir

mais le choix d'un objectif

Antoine Bevort

principes :  autonomie, auto-régulation
mesure de succès :  qualité de service,

obligation de moyens

structure :  collégiale, groupe référent

modes d'action :  sur-mesure (variabilité),

co-production et implication, résolution de
problèmes

Problématique 

citoyenne 

Logique de 

participation 
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Les 3 domaines de Kouzes et Mico
dans les organisations de services humains (1979) ; ils caractérisent les interactions entre 2 pôles

et révèlent des discordances, des disjonctions, des conflits.

appartenance

gouvernance

utilisation

?

1

domaine

du

politique

2
domaine

du

management

3
domaine

du

service

production

principes :  consentement des administrés

mesure de succès :  équité

structure :  représentative, participative

modes d'action :  vote, négociation, discussion

principes :  coordination et contrôle hiérarchique

mesure de succès :  efficacité, coût/bénéfice

structure :   bureaucratique, organisationnelle

modes d'action :  outils et techniques définis

la politique n'est pas un savoir

mais le choix d'un objectif

Antoine Bevort

principes :  autonomie, auto-régulation
mesure de succès :  qualité de service,

obligation de moyens

structure :  collégiale, groupe référent

modes d'action :  sur-mesure (variabilité),

co-production et implication, résolution de
problèmes

Problématique 

Citoyenne… ou instrumentalisation ? 

valeurs 

Cohérence  

du Projet ? 
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Des organisations cachées... 

appartenance

gouvernance production

utilisation

l o g i q u e   d e
l ' e n g a g e m e n t

f o r m a t e u r

le triangle praxique ou l'école de l'engagement formateur

environnement

partenaires

apprendre à faire

et/ou à décider

Tocqueville, le CJD, 3è concours ENA, mais aussi les RERS et les SIAE 
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Des organisations cachées... 

appartenance

gouvernance production

utilisation

environnement

le triangle pragmatique ou l'entreprise réalisante

l o g i q u e   d e

l ' e n t r e p r i s e

faire pour satisfaire

environnement

partenaires

Cette dimension d’entreprise appelle des contraintes positives  

(transparence) et des droits nouveaux (FRAC,…) 
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Des organisations cachées... 

appartenance

direction production

utilisation

l o g i q u e   d u
r é s e a u   s o c i a l i s a n t

environnement

partenaires

satisfaits ?

 on peut en parler

le triangle civique ou le réseau socialisant

De l’homo economicus à l’homo politicus 
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production

utilisation

les effets de la dynamique associative

ou les bénéfices de chaque pôle (et non de leurs interactions) dans leur légitimité partielle

+ émergence de réponses
   nouvelles

+ éducation permanente
   par les activités, compétences

+ réalisation de soi, engagement
   choisi
+ création d'emplois

- activisme
- technocratie

- perte de sens
- autosatisfaction

+ services rendus
+ détection de besoins nouveaux

+ innovation
- utilitarisme
- toujours plus

- dispersion

© M. Adam - effets ass - 28/9/84  rév le 28/1/04

appartenance
adhésion

gouvernance
direction

+ apprentissage

   des responsabilités
   (suppléance de l'école)

+ représentation des

   intérêts collectifs
- notabilisation

- autopromotion
- coupure de l'action

+ socialisation
+ agrégation des

   intérêts individuels
+ lien social symbolique

-  esprit de chapelle
-  sectarisme, fermeture

M.ADAM - le phénomène associati f

environnement environnement
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3 6

5 42

l'engagement associatif et ses dérives  possibles

à plusieursagir

pôle de la COOPÉRATION
MOI et EUX peuvent se concilier

un NOUS est construit par le but

... mais reste vulnérable, fragile

pôle de l'ALTÉRITÉ
les autres existent

je tiens compte d'EUX

pôle du SUJET
j'existe parce que j'agis,

je manifeste mon MOI

dès lors que l'équilibre entre les trois aspects est menacé

pour un but
"commun"

1

4 : le facteur de socialisation sub-

siste ; le lien se suffit à lui-même

mais l'action a quasiment dis-

paru et le but reste fantasmatique

5 : action et socialisation mais le

but est perdu de vue, trop ancien

ou éclaté dans les consciences,

on s'accroche et on se tient chaud

tant que ça peut durer ...

6  : partage d'un but mais sans

action ; sentiment de caste, de

clan, d'élite, de peuple élu, et/ ou

rejeté !

7 : plénitude de l'action collec-

tive vers un but commun,

associativité maximale

3, 5 ou 7 : génèrent de la visibilité

sociale, source possible  de

notabilisation

1 :  seul le but compte, agir et être

ensemble sont secondaires voire

inutiles ; sentiment de vérité très

fort dû à l'appartenance, à la carte

d'adhérent ...

2 : l'action prime avant tout : e lle

sécurise, c'est l'activisme et ça

donne l' illusion d'être utile sans se

poser de question

3 : agir vers le but est fondamental,

tant pis si les autres ne sont pas

d'accord ou pas au courant, le temps

presse !

3 et 7 génèrent une satisfaction

éthique.

7
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Des organisations cachées... 
le triangle autarcique ou la communauté autosuffisante

appartenance

direction production

utilisation

l o g i q u e

d e   l a   c o m m u n a u t é

faire et se satisfaire,

 entre nous

environnement

partenaires
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Ainsi l’association peut contenir : 

• Un parlement 

• Un gouvernement 

• Une entreprise 

• Une école 

• Un réseau 

• Une communauté 

• Et parfois une secte, une famille, un clan, etc. 

 

Elle ressemble donc à la société dans son ensemble… 
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La société           contient           l’association 
 

   contient                   qui 
 en réduction 

L ’association est un hologramme de la société, 

pour le meilleur et pour le pire... 

 

Elle n’est donc pas idéale par nature, 

mais une forme originale et complexe. 
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réseau  en forme d'hologramme :

le tamis de Serpienski

P     D

A     C

P     D

A     C

P     D

A     C

P     D

A     C
Do



Plan

Check

Action

hologrammes
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6 

Comment rendre l’association 

vivable et vivante ? 

Par un pilotage complexe. 
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Des temporalités différentes 
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Des légitimités multiples 

À partir des Cahiers du management territorial, EDF, 1994  

satisfairese lier

réaliserdiriger

environnement

environnement

adhésion

appartenance

direction

gouvernance

production

de l'objet

social

1 - Légitimité de

l'engagement
utilisation

consomma-

tion

2  Légitimité de la

sociation, de

l'auto-organisation

3 - Légitimité

de la prise de

responsabilité

4 - Légitimité de

la compétence,

du savoir-faire

5 - Légitimité de

la satisfaction

des besoins

6 - Légitimité du

droit à la par ole
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Le principe de légitimité plurielle 

• Chaque légitimité est partielle, 

Chacun n’est qu’une partie du Tout, 

Il ne peut se prendre pour le Tout, sans dégâts 

• Chaque légitimité doit accepter celle de l’autre, 

celle de chaque autre … 

• C’est-à-dire comprendre et faire vivre 

Le principe de légitimité plurielle ! 
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Dans l’association, vive le projet ! 

• Appliquer le principe de légitimité plurielle 

dans l’association, c’est construire et partager    

une vision globale plus large que celle de chaque 

pôle…` 

• Le projet associatif et son actualisation est  

et sert à la co-construction plurielle du SENS : 

• Que voulons nous ensemble ? Et comment ? 
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Les enjeux des associations 

aujourd’hui 

• Assumer les statuts… ou les faire évoluer 

• Actualiser le Projet Associatif 

•  L’économie sanctionne mais ne dirige pas (RBG) 
=> retrouver la fonction d’interpellation 

• Assumer des valeurs… ou les adapter 

• Mettre en place la fonction de veille / innovation 

• Connaître et coopérer avec les associations (et 
autres acteurs) à objectif proche 

• Se faire reconnaître des élus politiques  

 pour co-construire des projets 
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Le mouvement associatif rassemblé 
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Éclairages complémentaires 
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 NOM USUEL 

  

  

Conception de l‟Intérêt  

Général (IG) 

 

  

   

Détenteur du Rôle principal 

  

  

Rôle de l‟État 

  

  

Conception de l‟association 

  

  

Rapports aux associations 

3 – SOLIDAIRE-COMPLEXE 

  

  

Production du “bien commun” 

par la confrontation d'intérêts 

collectifs…  

  

… arbitrés par la puissance 

publique 

  

dynamique de la société civile 

et de l„État 

  

association co-productrice 

 et pro-active 

  

L‟Etat partenaire et  

co-évaluateur 

2 - SOCIAL-ÉTATISTE 

  

  

Fruit de la légitimité 

politique issue des urnes 

  

  

rôle normatif de l‟État 

  

  

Rôle redistributeur ... de 

l'État 

  

association relais ou 

prestatrice, supplétif 

  

l‟État ordonne et contrôle 

1 - NÉO-LIBÉRALE 

  

  

l‟IG est la Convergence des  

intérêts particuliers 

  

 

  

rôle régulateur du marché 

  

  

fonctions régaliennes de l'État 

  

  

association palliative (caritative) 

ou innovatrice 

  

l‟État soutient 

 TROIS GRANDES CONCEPTIONS DE L'INTERET GÊNERAL 

  
(source : ESEAC-IEP Grenoble et M.Adam, 2001) 
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Le bin™me Prˇsident - Directeur
une histoire de couple... complexe *

Q uickT im e™  et  un  déco mpr esse ur
Phot o -  JPEG  so nt requ is  pou r v is ualise r

cet te imag e.

+ +

*  da ns  le s as so ciation s dé moc ra tiqu es , le Pré side nt ren d co mp te  à  un  Bur eau  ou  à  u n CA, il n ' est  pas  se ul d éc ideu r.. .

0

0

+

+

For ce du  Pro je t ( valeur s e t o bjectif s)

du PR�SI DENT

+ +

ZO NE DES BINļ MES � Q UIL IBR� S

Pr ési dent  et  di rec teur  on t des pro jet s

fa ibl es,  pe u af fi rm és,   ce sont  d'au tre s

act eur s  qui  vo nt pil oter  l e b atea u :  un ou

des  pa rte nair es  ext ern es (du di spos it if ),

ou des  act eur s int erne s :  l 'équi pe, d'autr es

cadres-leaders ou une instable combinai-

so n de s d eux.

Deux vol onté s co-h abit ent  pou r l e

m eil leur  o u po ur le pir e :  syner gies  et  /

ou conf li ts  sont  au re ndez- vous , sel on

le s aff ini tés  et  l es pro cessus de nég ocia-

ti on  e t de com m unic ati on  ;  l 'est im e r é-

ci proq ue j oue un rôl e i mp ort ant.

Pl us les  de ux p roj ets  s 'af fi rm ent , plus  l es

ri sq ues de conf lit  l e sont , nota mm ent

dan s l e c as d'une dou ble dél égat ion .

L e Prés ide nt joue  un rôl e de r essour ce d u

Dir ect eur,  pa r la repr ése ntat io n ex ter ne

(a mba ssa deur ) ou p ar un r ôle  i nter ne

(arbitre) superviseur et régulateur de con-

fl it s. ..  par foi s deve nus tr op g rave s : d es

su rpr ises le guet ten t.

Dans  l es cas ext rêm es , l e risque de Pré-

si denc e po tic he e st  ré el,  voi re  m ême  ce-

lu i de ge st ion de fai t. ..

L e prés ide nt joue  un rôl e maj eur . Son

di rect eur  es t un r el ais  te chni que,  une

cou rro ie de t ra nsm issi on d u pr oje t,  avec

pl us ou m oi ns de port age des  val eur s,

se lon sa per son nali té et se s c onvi cti ons.

L e risque du dir ect eur si mpl e "che f d e

se rvi ce" es t r éel  f ace à un  pr ési dent

homme-orchestre...

For ce du  Pro je t ( valeur s e t o bjectif s)

du DIRECTEUR
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Le bin™me Prˇsident - Directeur
une histoire de couple... complexe *

Q uickT im e™  et  un déco mpr esse ur
Phot o -  JPEG  so nt requ is  pour  v isu alise r

cet te imag e.

+ +

*  da ns  le s as so ciation s dé moc ra tiqu es , le Prés ide nt r en d co mpte  à  un Bur eau  ou à  u n CA, il n 'e st  p as  seu l d éc id eu r.. .

0

0

+

+

For ce du  Pro je t ( valeur s e t o bje ctifs )

du PR�SI DENT

+ +

For ce du  Pro je t ( valeur s e t o bje ctifs )

du DIRECTEUR

ZO NE DES BINļ MES � Q UIL IBR� S

D'autres act eurs p ilo tent  l e b atea u :

un ou des par tena ire s exte rnes

ou desacte urs  i nternes

don t l 'équi pe, d'autres  cad res , e tc.

5

2

1

IRI S ( 1992 ) :  3  ans

MA sa ns AR

IRI S 2 004

L N -  AR

IRI S ( 1995 ) :  2  ans

MA avec  AR

3-4-5

IRI S ( 1997 ) :  6  ans

GB, BM,  AB -  AR

6

IRI S 2 005

aujourd'hui
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Les instances 
CONSTRUIRE ET AMÉLIORER  DES  ST ATUTS ASSOCIA TIFS

et des règlements intérieurs

A     U  T  I  L  I  S  E  R    P  O  U  R     C  H  A  Q  U  E    I  N  S  T  A  N  C  E    D  E     L  '  A  S  S  O  C  I  A  T  I  O  N

COMPOSITION

(la structure)

• qui peut faire partie de

cette instance ?

• y-a-t-il des  collèges ?

• y-a-t-il un lien ou une

validation par une autre

instance ?

• le nombre est-il limité

par un minimum ? par

un maximum ? ou fixe ?

MODE

D'ACCÈS

• par désignation ?

cooptation ?

élection ?

tirage au sort ?

• pour quelle durée ?

• en cas de vacance ?

• quel(s)  mode(s)  de

radiation ?

• avec quel recours ?

ATTRIBUTIONS

(la compétence)

• que peut faire cette

  instance ?

• et ne pas faire ?

• les cas  exceptionnels ?

Quelle est la réalité des

pratiques ?

MODE DE

CONVOCATION

• fréquence de réunion ?

• qui convoque ? selon

quel(s) mode(s) ?

• sur quels supports ?

• avec quels délais ?

Quelle est la réalité des

pratiques ?

MODE DE

DÉLIBÉRATION

• fixation ordre du jour

• quel est le quorum ?

• des pouvoirs  ou non ?

• combien par

  personne ?

• le type de vote ?

• les recours possibles  ?

• la diffusion ? l'accès ?

Quelle est la réalité des

pratiques ?

CONTRÔLES

(et validation)

• par quelle(s)

  instance(s) ?

• sous quelle forme ?

• quel recours ?

• quelle diffus ion des

  contrôles, de la

  validation ?

Quelle est la réalité

des pratiques  ?

Les instances les plus fréquentes  sont :

- l'Association ou ensemble des adhérents

- l'Assemblée Générale ordinaire

- le Conseil d'Administration

- des commissions ou comités spécialisés

- le Bureau

- les fonctions usuelles du Bureau : Président(s),

Vice-prés ident(s ) ou co-présidents, Secrétaire,

Trésorier, etc. M.Adam - avril 1995


