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Edito 

 

Comment  les  associations  vont‐elles  s’adapter  aux  transformations  profondes  et multiformes  que 
connaît notre pays1 ? 
 
En 2011, la Fonda a ouvert à un large regroupement d’acteurs de l’Economie sociale un exercice de 
prospective,  dont  l’enjeu  fort,  toujours  d’actualité,  est  de  valoriser  et  renforcer  la  capacité  des 
associations et des citoyens à être reconnus comme des acteurs incontournables des transformations 
sociales et de la construction du bien commun, des piliers de la vitalité démocratique, et les parties‐
prenantes d’un développement économique responsable, solidaire et durable.  
 
Nourris par des contributions aussi riches que nombreuses et variées, nous avons élaboré et mis en 
débat  « Quatre  scénarios pour  l’avenir  des  associations  à  l’horizon  2020 »  lors  de  notre  première 
Université  d’Automne  en  novembre  dernier.  Loin  de  prédire  l’avenir  mais  en  tenant  compte  des 
tendances  longues  auxquelles  on  peut  difficilement  échapper  comme  des  comportements  des 
acteurs, ces scénarios ont surtout permis aux quelques 300 participants de travailler collectivement 
des options stratégiques pour «rendre possibles les souhaitables ».  
 
C’est ce devoir d’invention qui est au centre de l’exercice participatif de prospective que la Fonda a 
proposé  au monde  associatif  en  2011,  « faire  ensemble  2020 »2. Devant  l’ampleur  de  la  tâche,  le 
monde qui  bouge,  les  inégalités  qui  se  renforcent,  face  au  peu de  considération  apportée  par  les 
pouvoirs publics nationaux au monde associatif, malgré les difficultés que ce dernier connaît pour se 
dépasser,  pour  aller  vers  plus  de  parité  et  de  coopération,  il  faut  « changer  de  braquet »  en  se 
projetant ensemble pour construire l’avenir. 
 

Pierre Vanlerenberghe,  
Président de la Fonda 

                                                           
1 Voir les numéros 210 et 211 de La tribune Fonda 
2 Pour assurer la réussite de ce travail, nous avons souhaité l’ouvrir à l’ensemble du mouvement associatif, 
mais aussi à ses parties prenantes. La Fondation du Crédit Coopératif, la mutuelle Chorum, la Macif, le Crédit 
Mutuel, la Fondation SNCF, la Région Ile‐de‐France, la Mairie de Paris, ainsi que l’Etat (DJEPVA, DGCS), qui lui 
apportent un soutien financier. 
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Les scénarios (résumés)
 

L’analyse des diverses contributions a permis de dégager des tendances, lourdes ou émergentes. Puis 
ont été envisagées des hypothèses d’évolution, qui articulées entre elles selon  leur cohérence, ont 
permis d’établir quatre  scénarios pour  l’avenir des associations. Ces  scénarios ne décrivent pas un 
avenir  inéluctable  mais  imaginent  des  évolutions  possibles.  Chacun  comporte  des  risques  et  des 
opportunités  et  permet  aux  acteurs  de  repérer  marges  de  manœuvre  et  leviers  d'action.



 

Les questions essentielles 

A  partir  des  différentes  contributions,  des 
préoccupations  des  acteurs  en  particulier,  des 
questions  essentielles  ont  été  dégagées.  Ce  sont 
celles qui nous ont paru le plus important de traiter 
dans  les dix ans qui viennent, elles ont été  le  filtre 
au  travers  duquel  une  grande  partie  des  travaux 
conduits  lors  de  l’Université  d’Automne  a  été 
menée, et en particulier les ateliers. 

1. La  place  de  l’individu  et  les  modalités  de 
l’engagement 
Il  s’agit  de  s’interroger  sur  la  pertinence  de 
l’institution  associative  traditionnelle,  sa  structure, 
son  fonctionnement  et  d’imaginer  des  formes  qui 
soient  mieux  adaptées  pour  des  individus  plus 
exigeants,  plus  contraints  et  plus  mobiles, 
géographiquement  mais  aussi  dans  leurs  parcours 
de  vie  et  professionnels. On doit  s’interroger  aussi 
sur  la  diversité  des  formes  de  l’engagement, 
notamment  des  formes  plus  éphémères,  plus 
« événementielles »,  caractéristiques  de 
l’engagement  aujourd’hui  grâce  auxquelles  les 
associations  parviennent  à  mobiliser  largement 
autour d’événements, notamment avec  l’appui des 
réseaux sociaux. 

2. Associations et gouvernance 
Les  modalités  de  la  prise  de  décision  doivent 
s’ouvrir davantage. La souveraineté de  l’assemblée 
générale est  importante, mais  il faut se départir de 
l’illusion de la démocratie associative calquée sur le 
fonctionnement  de  la  démocratie  politique. 
L’équilibre du pouvoir dans les associations se joue 
avec  l’ensemble  des  parties‐prenantes  de 
l’association.  Nous  devons  nous  éloigner  d’une 
image où  il y aurait un  intérieur et un extérieur de 
l’association  et  imaginer  des  frontières  plus 
poreuses,  avec  un  réseau  de  partenariats  qui 
implique des types de participation à la décision qui 
sont beaucoup plus variés. 

3. Associations et territoires 
Le  local est‐il  l’eldorado de  l’associationnisme, est‐
ce à  ce niveau‐là que  les associations vont  trouver 
leur terrain de recomposition ? Le local peut‐il être 
le  terreau  de  nouvelles  synergies  associatives ?  Le 
modèle  d’organisation  fédéral  classique  est  en 
déclin.  Y  a‐t‐il  des  modèles  alternatifs ?  Peut‐on 
imaginer  que  la  mutualisation  des  moyens  qui  se 
fait  aujourd’hui  sous  contrainte  en  raison  de  leur 
rareté, se transforme en mutualisation  intelligente, 
autour  de  projets  communs  sur  un  territoire 
donné ?  A  partir  de  cette  nouvelle  structuration, 
quel  type  d’organisation  les  associations  peuvent‐
elles se donner au niveau national et européen ? 

4. Association et modèle économique 
Il s’agit de sortir du « ni, ni », autrement dit du « ni 
l’Etat,  ni  le  marché »  dans  la  définition  de  la 
spécificité de l’association, qui équivaut à se définir 
comme  un  bouche‐trou  qui  remplit  un  vide.  Nous 
devons explorer une autre définition positive de  la 
contribution  économique  des  associations.  Le 
scenario  de  l’entrepreneur  social  et  de  la 
professionnalisation  doit‐il  être  accentué  ou  freiné 
dans les années qui viennent ? En effet d’une part le 
modèle entrepreneurial exerce une influence sur la 
conception que l’on se fait de l’efficacité et, d’autre 
part,  il  y  a une  volonté de  l’entreprise  à  travers  la 
RSE  d’être  partie  prenante  de  l’intérêt  général : 
cette évolution est‐elle un atout ou une menace ?  

Existe‐t‐il  entre  l’Etat  et  le  marché  un  mode 
d’entreprendre    qui  n’est  pas  subalterne  à  l’un  et 
l’autre et sans cesse en quête de reconnaissance de 
l’un  (l’Etat)  et  de  financements  de  l’autre  (le 
marché,  les  entreprises).  Compte  tenu  du  poids 
qu’elles  occupent  dans  la  société,  les  associations 
sont‐elles capables de  faire entendre  leurs propres 
règles ?  La  loi  de  1901  garantit  la  liberté  aux 
associations d’énoncer leurs propres règles et de les 
faire  respecter :  ce  droit  n’est  pas  assez  exercé  et 
défendu par les associations. 

5. Associations et champ politique 
Alors que le monde associatif représente 12 millions 
de  bénévoles  et  3  millions  de  salariés  et  qu’il  est 
présent  sur  de  nombreux  enjeux  centraux  dans 
notre société (culture, social, environnement, etc.), 
comment se fait‐il que le poids politique du monde 
associatif  soit  à  ce  point  négligeable ?  Pourquoi  le 
monde  associatif  est‐il  depuis  si  longtemps  dans 
une position subordonnée au monde politique ? La 
substitution  de  la  notion  de  bien  commun  à  celle 
d’intérêt  général  est  significative :  l’intérêt  général 
est  une  notion  tutélaire,  qui  vient  d’en  haut,  alors 
que celle de bien commun, que l’on emploie de plus 
en  plus,  signifie  ce  que  nous  partageons  ici  et 
maintenant et ce que nous avons à construire. 

6. Associations et société civile 
La  notion  de  leadership  est  le  mot‐clé  notre 
réflexion. Elle signifie à la fois la capacité à diriger, à 
influencer et à être un exemple. Il y a des sujets sur 
lesquels  les  associations  ont  à  jouer  un  rôle  très 
profondément distinct du rôle du politique (égalité 
entre  hommes  et  femmes,  relations  entre  les 
générations, évolution de la famille, l’exercice de la 
responsabilité,  l’éthique,  etc.).  Alors  que  le 
leadership des politiques est paralysé par la gestion 
des contraintes, les associations contribuent à faire 
évoluer  les  comportements  et  les  représentations 
des  citoyens.  C’est  ce  leadership  qu’elles  doivent 
exercer plus lucidement. 

 



Les ateliers 
 

Les  ateliers  organisés  lors  de  l’Université  d’automne  ont  permis  la mise  en  place  de  six  groupes  de 
travail qui ont travaillé durant près de six heures les 22 et 23 novembre 2011. Le climat extrêmement 
productif et convivial était tout à fait favorable à l’élaboration de propositions.  

Ils étaient organisés en deux parties : le premier jour,  pour chaque question essentielle, un travail sur les 
risques et les opportunités de chaque scénario pour les associations a été mené afin d’identifier les points 
de vigilance ou occasions à saisir ; le deuxième jour, également sur chaque question essentielle, on s’est 
interrogé  pour  savoir  où  aller ?  Comment  y  aller ?  Avec  qui ?  Quand ?  Afin  d’identifier  les  actions  à 
mettre en œuvre en priorité. 

Les schémas suivants rendent compte de l’essentiel de ces travaux.  
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Synthèse du forum prospectif  
Présentée par Yannick Blanc 

 

En  parallèle  des  ateliers  s’est  tenu  un  Forum 
prospectif.  Des  responsables  associatifs  de 
différents secteurs ont joué le jeu de se projeter 
dans  l’avenir :  imaginer  et  raconter  ce  que 
pourraient  être  le projet  et  le  fonctionnement 
de  leurs  associations  en  2020,  telle  était 
l’ambition.  En  voici  les  principaux 
enseignements: 

 Pour un renouveau de l’éducation populaire, 
reconnaissance et respect des personnes 
 L’éducation  populaire  du  XXIe  siècle  est 
profondément  différente  de  celle  du  début  du 
XXe siècle et si  les associations ont une fonction 
de  formation  à  assurer,  cette  formation  doit 
s’appuyer sur  l’expérience accumulée,  le savoir‐
faire,  l’expertise  des  gens  eux‐mêmes,  les 
savoirs que détiennent déjà les bénévoles et les 
bénéficiaires. En  surplomb de ce principe,  il y a 
la  reconnaissance  et  le  respect  des  personnes. 
Les  gens  n’ont  pas  seulement  des  problèmes, 
mais  aussi  des  ressources,  de  multiple  nature, 
qui  peuvent  être  des  ressources  personnelles, 
bien  sûr,  des  habiletés,  des  savoir‐faire,  des 
talents et, à travers leur vie, une connaissance et 
une expertise  à  valoriser  et  à partager.  C’est  là 
que l’association a un rôle très spécifique à jouer 
dans  l’articulation  entre  le  collectif  et 
l’individuel.   

 La question du renouvellement au cœur des 
préoccupations 
Deux risques touchent  les associations, celui de 
la  fermeture,  de  l’entre‐soi,  celui  de 
l’obsolescence  du  projet  associatif.  On  peut  se 
demander  s’il  ne  faut  pas  traiter  de  la  même 
manière la remise à plat du projet associatif et le 
renouvellement  des  dirigeants.  L’entreprise  est 
certes  difficile.  La  ressource  bénévole  est 
quelque  chose  qui  se  gère  en  effet  avec 
d’infinies  précautions  et  qui  peut  prétendre 
aujourd’hui avoir des solutions clé en main pour 
régler  ce  problème ?  Il  apparaît  cependant 
qu’une  association  n’est  pas  une  institution 
vouée  à  se  reproduire  elle‐même,  vouée  à  la 
pérennité.  Elle  doit  pouvoir  se  renouveler  de 
manière  permanente  et  la  remise  en  cause 
périodique  du  projet  associatif  peut  être  une 
bonne  occasion  de  rebattre  les  cartes  du 
renouvellement de l’association. 

 

 Mutualisation des moyens et des ressources 
Face au modèle fédéral aujourd’hui en crise, on 
a mis  en  valeur  les  expériences  fondées  sur  la 
plateforme d’échange et de mise en commun de 
moyens  entre  associations,  voire  de  la 
plateforme  où  l’on  concentre  des  moyens 
détenus ou mobilisés par les associations afin de 
les  rendre  disponibles  aux  citoyens  qui  ont  des 
projets à porter (Pouvoir d’agir). Il faut envisager 
aujourd’hui  de  conjuguer  cette  démarche  avec 
ce  que  nous  pourrions  appeler  l’engagement 
événementiel.  L’organisation  d’événements, 
limités  dans  le  temps  pour  susciter  de 
l’engagement,  donnerait  la  possibilité,  en  effet, 
de  créer  un  mode  d’animation  du  monde 
associatif  profondément  différent  de  ce  que  ce 
dernier  a  connu  jusqu’à  présent.  Si  les 
associations  veulent  mieux  se  faire  entendre, 
mieux  partager  leur  projet  et  prouver  leur 
existence auprès de  la  société  civile,  il  apparaît 
indispensable qu’elles s’appuient sur ce genre de 
techniques,  qui  peuvent  certes  poser  des 
problèmes de structuration, mais qui répondent 
en même temps à de vrais besoins.  

Concernant les outils de la mise en commun des 
ressources,  il  y  a  dans  les  technologies 
numériques,  dans  le  fonctionnement  des 
réseaux,  dans  les  systèmes  de  « Wiki »  –  le 
modèle  Wikipédia  –,  un  potentiel  absolument 
considérable  qui  correspond  bien  aux  besoins 
des  associations.  Les  outils  numériques 
permettent de partager, de propager un projet, 
une expérience, une façon de voir  les choses et 
représentent  un  potentiel  formidable  pour 
développer l’activité associative.  

 Vers un nouveau modèle économique 
Il  a  été  beaucoup  question  d’économie  du 
partage  notamment  à  l’échelon  local.  Ainsi 
certaines  pratiques  de  partage  demandent  le 
développement  d’outils  spécifiques  (les 
monnaies  alternatives…)  ou  posent  certains 
problèmes  de  droit  qu’il  faut  savoir  cerner 
(responsabilité  civile,  responsabilité  sociale…).  
Ainsi  les  produits  d’épargne  de  partage  qui  se 
développent  à  un  rythme  soutenu  sont  des 
ressources importantes pour les associations qui 
exigent cependant  un certain savoir‐faire : pour 
faire  venir  des  fonds  privés  sur  des  projets 
associatifs,  il  faut une capacité à  la conduite de 
projet et à la présentation du projet qui le rende 
convaincant  pour  le  financeur  privé.  Il  y  a  une 
culture  de  la  levée  de  fonds  qui  n’est  pas  la 
même  selon  la  nature  des  fonds  que  l’on  va 
chercher.  
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Perspectives 2012  

 

Le compte‐rendu complet   de  l’Université a été présenté au Comité de Pilotage de Faire ensemble 
2020  le  6  février  2012.  Reconnue  pour  la  qualité  du  travail  accompli  jusqu’ici,  la  Fonda  y  a  été 
chaleureusement  encouragée  à  poursuivre  son  engagement  à  partager,  mettre  en  débat  et 
prolonger la démarche, autour de trois axes :  

‐ éclairer et accompagner les mutations propres au secteur associatif, notamment par un travail sur 
les  enjeux  de  gouvernance,  de  qualité  de  l’emploi,  de  relations  inter‐associatives,  et 
d’accompagnement des structures, 

‐ analyser les comportements et dynamiques des autres acteurs de la société civile pour y favoriser 
l’inscription du mouvement associatif, en particulier afin de favoriser la coopération avec le monde 
de l’entreprise, la résonance avec le milieu universitaire, ou la prise en compte par les médias de la 
vie associative.  

‐ aider à la reconnaissance des associations dans le champs politique : à court terme en nourrissant 
et relayant les propositions du mouvement associatif dans le cadre de la campagne ; à moyen terme, 
en  cherchant  à obtenir  la  reconnaissance  des  associations  dans  la  définition,  la mise  en œuvre  et 
l’évaluation de politiques publiques  les  concernant,  tant  auprès du prochain  législateur en France, 
qu’auprès de l’Union Européenne dans le cadre du suivi des Programmes Nationaux de Réforme liés 
à la stratégie Europe 2020 de l’Union Européenne.   

Groupes  de  travail,  appui  méthodologique,  nouveau  cycle  de  rencontres‐débats,  publications, 
études, expérimentations, … comme en 2011, la Fonda s’engage à animer la suite de Faire Ensemble 
2020  suivant  les  trois  axes  définis  en  2010 :  éclairer  l’actualité,  poursuivre  la  veille  prospective  et 
faire levier pour introduire des changements.  

Deux  principes  forts  régissent  désormais  nos  démarches :  inverser  le  regard,  pour  favoriser  la 
convergence des intérêts de leurs partenaires avec ceux des associations, mais aussi rechercher et 
encourager l’ancrage territorial des stratégies et actions identifiées.  

Dégagé  des  enjeux  de  pouvoir,  soucieux  de  partager  ses  réflexions et  de  croiser  les  regards,  doté 
d’une parole libre, le think tank qu’est  la Fonda poursuit son renouvellement et vous invite plus que 
jamais à apporter votre contribution à Faire Ensemble 2020. 

 

 

Ce « digest » de l’université est disponible, dans cette version comme dans une version plus élaborée, 
sur le site de la Fonda, n’hésitez pas à le relayer dans vos réseaux.  


