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Introduction

La gouvernance associativeine gouvernance democratique

Laloin®2014 -856 du 31 juillet 2014 r e enadpiiseseolidaires (0Bt3eS o bl i ge

associations) a respecter des principes de « gouvernance démocratique » et a spécifier dans

|l eurs statuts |l a mani re dont ell es sobor gnegouvereande. La | o
démocratique », définie et organi  sée par les statuts, prévoie« | 6i nf ormati on et | a pa
dont | 6expression nodest pas seul ement i ®e ~ l eur apr
contribution financiére, des associées, des salariées et des parties prenantes aux réalisations de

6 ent r exprLa soeme ISO 26 000 (relative a la responsabilité sociétale des organisations)

définit quant a elle la gouvernance comme « le systeme par lequel une organisation prend des

d®ci sions et l es applique en vsxle Led mades dei gouwernances e s obj

regroupentainsi «|l 6ensemble des m®cani smes permettant un align
| 6organi sation sur |l es objectifs »8t | es valeurs du proj

Or, force est de constater que la notion de « gouvernance » a longtemps été ignorée par les

acteurs associatifs qui ne la considéraient pas comme un enjeu prioritaire dans la vie associative.

Ducété de | 6 URHdeJFraricé,e cbest | ors du s®minaire r®gional de
ont souhaité engager une réflexion collect ive sur leurs capacités a engager un changement sur

l eur gouvernance et sur Il a nature des risques quodi l
responsabilit®s juridiques. Ces interrogations soi
professionnalisation du secteur associ atif, caractérisé par le recrutement de nombreux salariés

qualifiés agissant en articulation avec des équipes bénévoles, souvent engagées depuis plusieurs

années dans des activités militantes.

La professionnalisation du secteur, initiée durant la période 2000 -2010 et conjuguée a la

nécessité de légitimation vis  -a-vis des partenaires financiers, incite de plus en plus les
représentantsdesFJT -~ | 6i nstar des au-t'r esse asosdeai atbioaurns | s de ges
pour suivre | a mi s erpm®jat. Pbutant, les adteurs hseogiatifs ont encore des

difficultés a définir la spécificité de leur gouvernance et a engager un questionnement sur des

modes de foncti onnement qui s e rev | ent souvent hi s
reconnaissent en ef f et que | es modes doéborganisation et |l es pr
classiques, les pratiques ancrées.

Dans le méme temps, les associations doivent faire face a des difficultés internes : gestion

budgétaire de plus en plus complexe, niveau de technici té de plus en plus pointu, augmentation

de | a pr®carit® des b®n®ficiaires et des situations dobu
de pouvoir, |l e senti ment dbéune perte de | ®gitimit® des
plus en plus compé tents, le choc des générations et/ou la difficulté pour les nouveaux entrants

(salariés ou bénévoles) a trouver leur place dans des organisations biens établies.

Ces difficult®s dbébadaptation et de changement <«éui nscri v

renouvellement des instances dirigeantes, observée par tous depuis plusieurs années 4. Les

raisons sont nombreuses et diversifiées . essoufflement et/ou vieilissement des dirigeants

bénévoles, manque de disponibilité des administrateurs, insuffisance de compétences,
appr®hension croissante face aux risques de responsabil
®volution des formes de | dengagement b®n®vole 0% | es ac
résultat a court terme, au détriment du projet associatif et de son impact & plus long terme.

llaloin2014pv e AO op EOEITAO ¢mpt OAT AGEOA U 1 8%338

2 Norme 1SO 26000 z Responsabilité sociétale.

3 Hoarau et Laville, «.a gouvernance des associations, 2008.

4 France Bénévolat, «  Le recrutement et le renouvellement des dirigeants associatifs : une question cl® pour |
mouvement associatif ~ », 2008.

MOUVENS WWRHAJ ILEDE-FRANCE 8 RENFORCER NOTRE GQERNANCE ASSOCIATIVE® SEPTEMBRED17 | 2



Les représentants des  associations membre s de | 6 URBAdcordent pourtant
contexte ®volutif impose doédinnover et doboexp®ri menter p
des ®tablissements et des projets, déinscrire |l es proj
qualité et de favoriser un engage me nt acti f de toutes |l es parties pre
(administrateurs, adh®rents, salari®s, b®n®ficiaires,
Le questionnement sur la gouvernance associative permetencela d 6 a m®| i onobd isatibnaet

la participation desacteurs et d 6 e n g a g enouvellexdgnamiqgue suscepti bl e doblesnnover
modes de fonctionnement et les pratiques. Le renforcement de la gouvernance favorise donc un
fonctionnement démocratique , une dynamique associative , une meilleure

visibilité et l6avenir des projets, de  dépdloppementaat g e méan t

pérennisation des structures

Un projet régionalqui confirme la dynamique

Jomme nous | e constations d®] " dans | e P015 eatcothiha c
nous | denvi sagi eélrespas awea Une telfe etensite, | 6environnement

reglementaire, géopolitique et social de nos activités continue son évolution a marche forcée. »
« Il nous faut donc continuer le travail engagé : rester " | 6aff %t de
compréhension de leurs enjeux pour les jeunes et pour nous, y conserver la place que nous
avons su y acqu®rir ces derni res ann®es en tanhb

« Fort du savoir -faire issu de nos projets FJT et en fonction des évolutions contextuelles, nous
devons renf orcer notre capacité a nous adapter, a innover et a expérimenter pour répondre aux
®volutions des besoins des jeunes et des enjeux

« Anticiper les besoins en la matiére sans attendre les injonctions externes »
«Sdappwwer Il es chantiers collectifs qui ont bien
nouvelles formes de coopération »

Extraits du Projet régional triennal 2022 0 1 9 d e
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Un outil pédagogiquepour accompagner les mutations

Dans | e contexte de mutations profondes qude-Fiam@ astt ent n
engag ée dans le renforce ment | 6accompagnement de ses membres au cl
mutations © travers | a r®alisation dbéoutils collectifs
projets associatifset | 6 ®v ol uti opr dei gees sdans une | ogique doéam®l i
Cet outil vise a apporter  des élements de comprehension et des conseils pratiques ,
susceptibles dbéai der |membres eqpuri ® sseonuthaani ttse ndte ssefté miseen i r e da
mouvement. Au regard ddébun contexte connu etespmétd ag® pa
privilégiées pour envisager le renforc ement de la gouvernance dans nos associations adhérentes

G L a di mi nuti on en vol ume des Conseil s déAdmi ni str a
renouvellement et/ou au renforcement des instances dirigeantes.

G La perte en légitimité (réelle ou ressentie) des dirigeants bénévoles face a une

augmentation des compétences techniques des équipes professionnelles.

G La demande de compétences techniques poussées au -dela du simple engagement bénévole,

et le portage de projet au niveau politique.

Cet outil a été construit sur une approche empirique a partir de données issues de pratiques et
déexempl es concrets recuei |l | idesassacigtionsadhdtentses r @PEsidersse nt ant s
et Directions).

Il se veut un outil pédagogique ,faci |l e douf{pernettanta laigauvernance de

r ®si ster aux contraintes et de s e projeter au traver
pertinentes, déclinés en 4 fiches thématiques choisies au regard des difficultés et enjeux

identifiés par les représentants associatifs

ﬁ Le Conseil dé Admi miuet A &t i phace aujourddéhu
d6Admi ni s rQuteilomi veau doéi mplication et quel

d des membres dirigeants ?

@)

™M

La Gouvernance . quelles relations entre bénévoles administrateurs et
professionnels salariés ? Comment assurer la répartition des responsabilités et des

",9, rbles de chacun ?

30

L)
-

il

Y Les instances : pourquoi redynamiser la vie associative ? Comment inventer des
b formatsinnovan t s et se donner | es moyens de soden
changement ?

)

gouvernance ? pourquoi et comment les intégrer dans la gouvernance et leur

ﬁﬁ Les résidents/les jeunes : quelle place pour les jeunes dans les instances de
donner une place dans le  processus décisionnel  ?

0

Les 4 fiches sont congues comme un partage de constats ,  eX@ériences , de
préconisations et d 0 o susceptibles de favoriser un processus de réflexion et une co -

construction permanente : elles proposent ainsi des pistes (ni exh austives, ni prescriptives, ni
consensuel l es) susceptibles déi mpul ser un changement d:¢

dynamique en matiére de gouvernance.
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@ La méthodologie

Les fiches th®matiques ont ®t® r ®al@ssu@etsat’s pladrutnieg
questionnaire adress®e aux 33 personnes -dnémramd ees |
idéentretiens qualitatifs men®s aupr s dbéassoci at]
| et/ou innovantes en matiére de gouvernance 6. Nous remercions pour leur témoignage Monsieur :
;Jean-Pi erre FONDERE, Pr®sident de | 6association Le
| VIVIEN-YAGOUB, Directrice g®n®rale de | dassociation

i JEANNE-ROSE, Président d e | 6 a s & Bechinavest Logement Jeunes. I

sOi nscrit

Cet outil se veut une premiere étape dans un chantier plus approfon di sur | a question de la
gouvernance et une piéce apporté e a | a boite ) a@tiorisi qui  edl Wangtiliée
actuellement

1- Guide pédagogique sur les leviers économiques
Pour vous aider ° identifier des |l eviers per met
renoncer & nos ambitions socio  -éducatives et de gestion locative.

2- Autodiagnostic associatif

Pour faire un point doé®t aywepropta et &flétha a de foaveausaxesi o n
déintervention.

3- Guide des financements alternatifs

MUT

ACTIONS

Pour vous donner des pistes de diversification de financement.

i
G}

5 « Questionnaire aux Présidents des associations adhérentes : renforcer la gouvernance des FJT », diffusé
en mars 2017 sur une plateforme Internet. Au total ce sont 15 personnes qui ont répondu au questionnaire,

soit 50% de taux de retour.

6 Entretiens qualitatifs réalisés par téléphone auprés de représentants associatifs volontaires.
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Impliquer et renouveler ses
membres dirigeants

Le cas du Conseril ad o A

o
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Principaux constats et chiffres clés

Les Présidents et Directions  de nos associations adhérentes reconnaissent une implication forte
des dirigeants bénévoles dans la vie associative (et en particulier des Présidents pour plus de
85% des r®pondants au questionnaire). Pl usieurs

souvent « observateurs ». Soutenus par des professionnels salariés engagés, ce sont donc
généralement deux ou trois membres bénévoles actifs, militants de longue date, qui sont
« moteurs » dans la dynamique  associative.

dobéer

Conseils dO6Admini st rmatt i oomn s tgi®&nuB®sal édmene quinzaine d

«La vie de | dassociation repose souvent sur 2 ou 3 rsonne

mobilisées depuis plusieurs années, avec de fortes personnalités et charismatiques. Mais au fil du temps

on sdaper-oit qudonnreonmresrnree paest asitean i f | dassociation riffque d

aux échéances futures  »

Le renouvellement et/ou le renforcement des membres dirigeants représente donc un enjeu majeur pour

| 6 av e n associgtiens dans un contexte de plus en plus contraignant en matiére de gestion quotidienne
des établissements et des projets (montage et suivi des dossiers, recherche et diversification des
financements, évaluation des projets et des actions, management des ressource S
humai nes, concurrence entre structures, é)

Le renouvellement des équipes dirigeantes apparait dans le méme temps //
comme une des principales difficultés rencontrées par les acteurs interrogés ‘
(exprimée par  42% des répondants). Cett e di f fi cul t @arsnd i pover des e
administrateurs, des contraintes de disponibilité, une « baisse » du militantisme, un

investissement plus ponctuel sur des missions courtes en lien direct avec les jeunes, un « déficit » de
compétences transversales en matiere de gestion et en management, la peur des risques liés a la
responsabilit® juridique, ... Il sb6agit donc de
globale de renouvellement, leurs modes de re crutement et leurs modalités de fidélisation.

IE « Il nous a fallu compenser des départs liés a de la mobilité. On observe que les retraités partent en

Province et que |l es jeunes sont aujourdodhui plus mobil es

consac rent aussi moins de temps a la vie associative quand ils fondent leur propre famille. Nous avons

pl us en

pl u

proc

donc souhait® renouveler, redynamiser»et rajeunir pour pr®parer

Au regard des contraintes
|égislatives et reglementaires en
matiére de gestion associative et des
établissements, plus des trois quart
des structures ( 73% ) placent e
crit re de | 6exp®r nouveaux membres au Conseil
compétence comme primordial déoAdmini stration qu
pour | 6i nt ®gr ati am aient des Il i ens avec
membres au Conseil — membres actifs de | 6assoc

Soucieuse de garantir un
recrutement de qualité en adéquation
avec le projet associ ati f,
structure surdeux (  47% ) juge
est i mportant pour

« La volonté de renouveler et de renforcer les équipes dirigeantes est bien réelle dans la structure, et

| 6accent est mis sur | a recherche de comp®tences. LE}jifficu

volontaires, alors que nous devons étre vigilants a bien nous entourer et a avoir une palette de JAN
compétences. Il nous faut trouver des personnes engagées, qui ont envie de donner de leur temps, et qui
en méme temps ont des compétences pointues et diversifiées »
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Exemples doéinitiatives rencontr ®e

« Prospection et immersion : une pratique efficace pour introdui
nouveaux dirigeants bénévoles motivés et compétents »

Un Président d 6 as s oc i a tguidersur lesoquestions a se poser : « Comment renouveler les membres
bénévoles ? Comment faire pour que cela fonctionne ? Comment stabiliser ses équipes dirigeantes ? »
La réflexion doit étre prospective, volontariste et permanente R sbagit en fait de s6b
nouvel ®paitédédesme certaine philosophie qui va parfois I
qui restent finalement assez conservatrices »,

Le renouvellement des équipes dirigeantes > vers un changement d

5]

doesprit
«Le recrutement doéounndRaPymdtieatdiams ast final ement assez proche

entreprise. 1 convient tout dbébabord de conna’ tre |l es besoins
mission et de cibler les compétences recherchées ».
La démarche doit également étre partagée :«Pour que cela fonctionne, il con
membres bénévoles a activer leurs réseaux (r®seaux amicaux, familiaux, profe
pour trouver des personnes qui ont envie de donner du t emps, de sdbengager et

compétences nécessaires ». La prospection de futurs dirigeants peut se faire a travers les réseaux locaux

(inter associatif et avec les partenaires publics et privés) pour étre au plus prés des dynamiques

territoriales, mai s aussi dans |l es r®seaux r®gionaux ouUu hationaux
dans une vision globale, de situer ses propres pratiques et de mutualiser les expériences.

Plus qubdune fa-on de faire, cbdbest!l une actiyv
> « Nous sommes en permanence en mode « repérage ». Les bénévoles potentiels sont parfois dans des
3 instances qui sont tout © faikmt ext®rieures 7 |0
Une pratique systématique . « Quand on a identifié une personne qui semble proche des valeurs de
I 6 as s oncet cuitaiégalement la connaissance des problématiques du territoire et les compétences
n®cessaires, on | 6invite 7 participer au Comghei . db Admidbag
de tester notre capacité a travailler ensemble et de voir si elle pourra trouver sa pl a
La personne invit®e est membre de plein droit et dmwiade i cip
vot e. El'l e participe “ 4 ou 5 CA dans | 6ann®e avanepoud6°tr e

étre définitivement intégrée ».

Pour qgue | a d®marche fonctionne, il sbagit ®gal ement de
déentrepri-®eal uaautioon, val ori sati on de son utilit® soci
communication) afind e rendre | 6association | isible, mai s surtout a
est en effet essentielle pour attirer de nouveaux dirigeants bénévoles R faut qgue | 6dassoc
pr®sente sur | e territoire, gub el ldee snboouuweraeu x° sdelca Leturress, o
diversit® de partenaires et quobell e soit reconnue. I fau:
& Rendre | 6association attractive, donner
E « Il est important de se demander : Comment rendre désirable la structure et ses instances démocratiques
pour donner envi e llfetsuscieyle désirv es.t i r .
(>) Pour aller plus loin
® La gouvernance dans les grandes associations et fondations : évaluer Outils
son Conseil do6Admini strialtA. on (octobre |20.7/ ille
® Le guide pratique du recrutement T UDES i http://www.udes.fr/outils = . qr sociale
guides/quide -praitque -du-recrutement . d"\\’\“ovat\onE_
©® Les organi smes adoéohoc (France Acti ve, Franc ‘Avls.erk ) .
©® Notice d®t ai | | ®e du guide d®finissant | es| condi hith: ,'a-\lf\so.\/at\on)l i or e
continue des bonnes pratiques des entrepri s\ecw/\’nr%)nomi e
Solidaire », février 2017, Livret 2. -sodia=
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Mieux répartir les roles et les
missions

Le binbme bénévolessalaries
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Principaux constats et chiffres clés

Le fonctionnement démocratique de la vie associative des associations membres  repose sur des fonctions
bien réparties entre les instances de gouvernance, et plus particulierement entre

|l e Conseil d6Admi ni str at i ondébnttionldes Arerdatiamdet ®e GCG®nN ® .~ [ 2
du projet, discussion/impulsion de nouveaux projets et gestion quotidienne des

®t abl i ssements pour | 6un, di s ciorsdes projets dt®dsa t
activit®s en cours, pour | dautre.

IE-] «Le CA doit avoir wune vision politique, p
A porte | e projet ;ddcoiétréensapariecideadorine ke cap a tenir »

Mai s auj our dé°hturie epl pseugudhi er, | es administ
directe avec le travail opérationnel (suivi budgétaire et des activités, recherche de
financement, management du personnel sal ari ®, e ;e la
salariés do ivent étre associés aux réflexions stratégiques, étre force de propositions

pour donner un avis technique qui réponde aux besoins des publics.

« Les dirigeants doivent donner la ligne de conduite a tenir, mais ils doivent aussi contréler. lls sont @

porteurs de |l a culture de | 6association, parfois de soO histo

fuvre du projet (é) De leur ctt®, |l es salari ®s ont Ieurégﬁot "
besoins des jeunes ; ceux sonteux qui  sont au plus pres des réalités »

La qualité du fonctionnement associatif repose également sur une connaissance et une confiance

mutuelles entre dirigeants bénévoles et salariés . un respect réciproque , une complémentarité
largement évoqués par les représ entants des associations adhérentes (parplusde 65% dbéentre eux
Toutefois, les Présidents estiment que cet équilibre est parfois difficile a trouver : confusion des roles et
des missions, sentiment de devoir pallier a un manque de compétences, gouvernan ce qui perd de son
sens et gui devient technocratique, é aut ant dé® ®ment s

conflictuelles entre Présidence et Direction, (évoqués par 2 Présidents sur 3 interrogés).

E] «On fait parfois face "~ un empi tement des rt'tles de chacu
pouvoir ; déautres foi s, c éommunicatiomaveta nlairectiod, @auquel cas le Président a
A un instinct de survi e pouendldfdan®obna bOniolsserne messi que certaing neembres
bénévoles veulent sortir de la fonction de gestion ; ils ont besoin de terrain, de cont
dans | 6acc o mpdaesjeuresne nt
Les r gles formelles de fsoineottoil mon daesneraspect deg whligatodsida la

fonction employeur, participent & organiser la vie associative pour un peu plus de la moitié des
représentants questionnés. Les outils et procédures participent au suivi de la réalisation des projets et
assurent une bonne gestion des ressources humaines (réglement de fonctionnement, organigramme,

fiches de poste, entretiens annuels, plan de formation, é)
« convient doéavoir une vraie politique de r ess o0 uobserees mai ne :
gue malgré les capacité s techniques en mati re de gestion, |l es comp®ten é en

projection sont a conforter »

Principalement destinés a organiser et sécuriser les pratiques des professionnels, les outils et regles sont
beaucoup moins wutilis®s pour organiser | 6action b®n®vol e, al
roles et des missions de chacun.

E «Aujourddédhui, |l a r®alit® cbest que |l es outils concernent s
encore trop peu les administrateurs. On parle souvent de fiches de poste pour les salariés, mais il faut
A aussi envisager des fiches de fonction po ur | es membres du Bureau, des | ivr
admini strateurs, é. Ces o0 wfarilspernsetienttde miewdréparty lkesraspohshbdités pils
clarifient les réles et les rendent compréhensibles par tous »
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Exempl es esdeénhcomirgesi at i v

« R®f | exi on et outillage afin de rendre |lisible | b&organisa
de renforcer les liens entre bénévoles et salariés »
Les associations di sposent g®n®r al ement déun sch®ma organisationn
l'isibilit® sur | 6organisation interne des ®tablissements
acteurs.
Pourtant, un de nos témoins  observe que les structures di sposent moins dbéoutils e
permettant de comprendre | e fonctionnement de | dassociati
bénévoles : « Nous avons créé plusieurs outils pour permettre a toutes les parties prenantes de
| 6associaltdroin®s(,s admi ni strateur s, autres b®n®vol es) de mi
déavoir une bonne | isibilit® sur l a place et le rtle de
nouveaux venus quobils soient salari ®s ou b®n®voles ¢&.
Plusieurs out i | s ont d®j ®t ® cr ®®s 0 u : @ojehassocktif et statuisractualbds,®1 abor at
pl an strat®gique de d®veloppement, r gl ement de | 6dassoci
| 6®t abli ssement), | ivret de rétdedsatarié)etoutls detdédégation( en pl us du |
Le document unique de délégation ;. un e obligation mais surtout un outil aux

multiples atouts
= « Les délégations évitent la centralisation du pouvoir et limitent les risques. Elles permettent également

de gagner enréactivité »
« Les outils de délégation permettent de sécuriser les pratiques. lls permettent surtout de gagner en
r®acti vit® sur des situations concr tes |i®es ~ l a gesti
recrutement des salari ®s non cadres, sanctions hi ®rarchiq

qui peuvent étr
avec un plafond)  ».

«Mai s, Il a d®l ®gati on,
Le document unique de
établissements et ser
professionnels salariés :
et donnent du pouvoir aux salariés. Elles permettent a contrario de déc

bénévoles de certaines contraintes de temps et de compétences

vices médico -sociaux,

motivation et la mobilisation des salariés qui ont un rdle actif dans la prise de précision

e directement prises en charge par la Direction et/ou les cadres (délégation financiéere

cbest avant tout ulesaaeurss | p ®d

délégation , obligatoire depuis 2007 pour les associations gérant des
pr ®sent e
« Les délégations ont une véritable vocation pédagogique. Elles responsabilisent

par aill eurs | 6avant age
harger partiellement les dirigeants
La délégation favorise ainsi la

et évite le

»,

glissement des res ponsabilités des équipes salariées vers les administrateurs en les déchargeant de
certaines taches. Les délégations de pouvoir participent ainsi au renforcement des relations humaines

entre bénévoles dirigeants et professionnels salariés.

&  Pour aller pls loin *

® La Gestion des emplois et des compétences (GEPEC) dans les Outils
associations, et notamment https://www.unifaf.fr/

@ La valorisation du bénévolat par la Validation des Acquis de pocumen mqu: :;u\a'\re du
| 6 Ex p ®r littie/weneassociations.gouv.fr/la -validation -des- pélégatio \Dt?\;e 51
acquis -de-|-experience -professionnelle -vae.html 30 avi v Saprofess\onne\s

® La charte du bénévolat, qua“ﬂca direction
http://www.managementdesassociations.fr/charte -du-benevolat charges nts ou S€ ices

® La gouvernance dans les associations et fondations - Ouitil d'étab\\sse“.‘eux
déaut odi agnostic sur | a gouvernancle de meédico-s0¢2
http://www.gouvernancefonda.com
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Inventer de nouveaux formats pou
engager le changement

Les instances innovantes

)

MOUVENS JURHAJ ILEDEEFRANCE 0 RENFORCER NOTRE GQERNANCE ASSOCIATIVE SEPTEMBRED17 @



Principaux constats et chiffres clés

Lavie associative de nos associations repose le plus souvent sur des instances traditionnelles, statutaires
et/ou obligatoires Assembl ®e G®n®r al e, Conseil doAdmi niggtrati on,

Vie Sociale, constituent les quatre instances principales et fonctionnent sur un mode

pyramidal. Le Consei | do Admi ni st r adontlesinstaaces les ptus B u

actives dans la vie des structures : elles sont considérées comme opérantes

etactives  (respectivementa 67% et 80% ), et se réunissant généralement une

fois par mois pour le Bureau et une fois par trimestre pour le Conseil

déAdmi ni stration. Bureau Cvs

E « Ces instances garantissent la gestion démocratique et la transparence du fonctionnement de la structure.

2N Mai s, aujourdébhui, ces instances restent encamodesder s h
fonctionnement , boul everser | ordre ®tabli
Or , | 6i nnovation dans | es modes de fonctionnement et dobéor
pour faire face a une double problématique : une gouvernance qui perd de son
@ sens et qui devient de plus en technocratique, des difficultés a faire participer
les résidents et/ou leurs représentants dans la vie associative (pour 60% des
r®pondants au questionnaire). Léinnovation dans

les parties prenantes favorise une plus grande implication des acteurs, le partage de connaissances et
de savoir -faire.

« 1| exi ste encore trop peu doéinstances qui perm@ent d
Le fonctionnement reste encore tr s clag¥ique,

Or, on observe que les groupes de travail et/ou commissions thématiques sont moins présents (dans

moi ns dasamaiadon sur 2 ayant répondu au questionnaire) et les espaces de co  nsultation

guasi inexistants et/ou trés peu actifs (pour seulement 1/ 3). Pourtant, les groupes de travail et/ou

les commissions sont, quand ils existent des instances transversales qui permettent de gagner en qualité

et efficacité sur des objectifs précis (r®novation du boti, qualit® de |l a resta
i nformatique, actualisation dbdun site Internet, Sui vi fin
moyen termes (de 6 mois © 2 ans), |l e pl sdablssemente.nt en | i en

Créés en fonction des besoins des associations, ces instances ad hoc réunissent certains membres du

Conseil d6Admini stration, déautres b®n®voles actifs, des
parfois des partenaires, professio nnels et/ ou intervenants ext®rieurs. Ces
endébatetdiscussion ; il s permettent tour ° tour de proposer, de n
effective des nouveaux projets. Ces espaces/xtiestapces s 6 av
traditionnelles qui valident les options stratégiques et garantissent le processus démocratique ; ls

favorisent un fonctionnement souvent plus fluide et efficace, et révélent la complémentarité des rdles et
des missions de chacun.

«Cemode de fonctionnement permet doé°tre efficient et de faire
E] faire du lien entre les administrateurs et le personnel salarié. Les administrateurs qui siegent dans les
commi ssions sont i nvesti s tdléigionnaire, raais ilsrsé dereent@ussi iedonnasete e
utiles pour | eurs comp®tences au regard doéactions concr tes.
strat®gique et peuvent °tre force de proposirteiteban» en f o
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ati ves rencontr ®e

« Une gouvernance ouverte pour favoriser les échanges et la concertation, revivifier la
démocratie  »

Des Assemblées Générales sous un nouveau format

g «Cbest important doéi nsddnwiewi aleist @ eartp sd dd®c hanges car cel a g
entre administrateurs, salariés et résidents »

Plusieurs expériences sont décrites par les représentants des associations *
pour redynamiser la vie associative et faire évoluer les modes de _ « Animer son
fonctionnement. Un Président souhaite par exemple repenser le format de \=orma\“°"‘S facon
| 6 Assembl ®e : & Rap®ahanke Assem blée générale sera organisée sur AG_ de.aeg» SO
une journée entiére pour créer des débats et des échanges sur différentes partiCl'pat'V ; \,UR\‘\A]
thématiques ». Organisée sous forme de journée festive, cette nouvelle facon p\,oposees :gne- Alpes et
de faire est envi sag®e pour redynacasseré¢es | pyvergn€” ance ®
barri res et faire en sorte qudédon ne sach l\e‘de‘Fr

journée a comme objectif que tout le monde soit acteur en laissant du temps a
la convivialité, a la discussion et aux échanges informels
entres les différents participants »,

\
Des commissions thématiques ouvertes
« Des administrateurs en prise directe avec la réalité ; des salariés en prise directe avec les orientations
politiques »

Déautres fois, des commi ssions th®matiques sont cr ®®e s [
d®vel oppement des services et/ ou ° | 6am®l i oration de | a
commissions rassemblent des administrateurs et des salariés (cadres ou non cadres) autour de projets

concrets. « L6admi ni strateur pil ot e etileshégdlementfbree de propositions posiri 0 n s
prioriser les orientations retenues au regard de sa vision globale du fonctionnement de la structure »,

Les commissions permettent a chacun de valoriser ses connaissances, compétences et expérience tout

en en sbéinscrivant dans une r ®fl exi on "« Ldsadmmistiateursgant i t i q u
motivés pour mener & bien des projets qui répondent & de s problématiques concrétes. Inversement, les

salariés sont en prise directe avec les orientations politiques de la structure et sont sensibilisés a

| 6engagement militant du»projet de | dassociation

Les commissions thématiques sont décrites comme des outils innovants qui favorisent la mixité des

échanges et font sortir les acteurs de leur role traditionnel . « Cette mise en réflexion collective donne

aux différentes parties prenantes une plus grande c apacit® - sbexprimer et N agir
parler du politique, & tenir compte des besoins et des aspects techniques, a réinventer autre chose, a

réfléchir ensemble  ». Elles contribuent a redynamiser la vie associative en incitant chaque participant a
apporter son concours et ses comp®tences, qguell e que soi
Contrairement & ce que certains pourraient croire c«ll ndy a pas de dichotomie entr
et la participation active. La participation active permet dbenvisager | e d®velopp
projets et méme de gagner du temps ». Ces nouvelles instances  apparaissent pour certains comme des

« poumons de la vie associative » qui insufflent un nouveau souffle a la gouvernance et animen t une
dynami gue associative qui sbadapte ~° | 6*v0| ution de-~ besoli

;A on
. . \a Fedératiof
® Pour aller plus loin Cas pratique * Uy et S0CI0”

. . - N . cia
&  Valoriser la fonction bénévole par la Validation des Acquis de des Centres =
I & Ex p ®r: ihteoWveney.vae.gouv.fr

ce
culturels de Fraf\;\ \MG/paffiche
® Comprendre la démarche  de démocratie participative ks fonda.asso: .

B da.
http://www.pouvoirdagir.frivideos W
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Intégrer les résidents dans la
gouvernance

La place des jeunes dans le processus decisionnel

A8
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Principaux constats et chiffres clés

Al or s gu034n wésrassociations consi d rent quoéi tdoeaestcoirmpeortamte pl a
jeunes dans la vie associative , seulement 1/3 des représentants estiment que cette implication
est réellement effective.

é des strouacnsireésrent quodil est i mport
73% aux jeunes dans les instances dirigeantes

€ d ejmunes effectivement impliqués dans le fonctionnement

0, . A
36% actuel del 6associ ati on

75% é d eacteurs qui estiment quele manque de participation des résidents
releve d 6 u npeincipale difficulté dans le fonctionnement de la vie
associative des FJT

Or, la place des jeunes dans la vie associative se limite le plus souvent a leur participation aux Conseils
de Vie Sociale (CVS). Ainsi, 64% des acteurs estiment qudedn ndpelhioc at dexn
jeunes dans |l e foncti onnemeadpedeoupésarsportacie at i;od dabsence doi mp

apparaissant ainsi comme une des principales difficultés rencontrées par les acteurs dans le
fonctionnement de la vie associative.

Or , " | 6i nstar de nombr e u snmsassadationseashérentes o csona donfrontés s a la

di fficult® doéattirer des jeunes et de |l es int®grer dans
guestionnaire et les entretiens qualitatifs apportent des éléments de compréhension ou incitent a se

guestionner sur les pratiques.

Tout doaboGb6d, desBJI& gutdéclarentavoir  un projet associatif formalisé en plus de leur
projet do®tablissemei/B. d®ent rseeued ©xne asce projetrest patag par
| 6ensembl e des parties prenant es igndelsret résidents)t s question®e ol e s,

| adh®si on au projet est pourtant dbdautant plus i mportant e
une association repose pour une grande part: slubberdwi sehes pa
avec dbautres un projet, | 6envie de se sentir util e, déai
déappartenance ° un proj et commun et l e senti ment déutil
ressorts qui favorisent | 6i mpli cesdegouvernrdress j eunes dans | es
E] «En plus de donner | es orientations " venir, | e projet as
B2y commune : il favorise | 6adh®sion autour de valeurs, I 6har moni

les projets, les établissements, les service S »
«Pour |l es jeunes, |l e projet donne de | 6inf@bmati quopodl»das®p:

Souvent compos®s dbébune majorit® de dirigeants retrait®s,
attractifs pour des jeunes et dont la présence est limitée dans le temps. De leur cété, les dirigeants

bénévoles ont parfois du mal & accepter les changement s : « Les jeunes peuvent déranger, interpeller,
remettre en cause et imposer un autre rythme aussi ». La coopération peut donc se révéler compliquée.
Pourtant, pour certains, elle constitue sans doute un obst
rel |l ement men®e sur | a place et |l es moyens que | es stru

jeunes dans la vie associative.

« Au-dela de vouloir seulement « parachuter ¢ des jeunes ~ des postes do®l us, il k
réfléchirala pl ace quodéon souhaite | eur donner dans Iﬁassoci@ion et
gudon pourrait | eur confier ( éJeunBme p pourlidenegpisnd® placé aaxme nt e c
jeunes, notamment dans les instances de gouvernance. La réalité cOest p«agisthete |du | 6don

décrédibilise le jeune comme un citoyen a part entiere »
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ati ves rencontr ®e

« Il faut bouleverser les pratiques, lancer une nouvelle dynamique, se poser des questions
sur ce qui est fait, envisager ddautres instances consultatives, °tre
participative ».

- Questionner ses pratiques, détecter et initier pour devenir acteur
< « Donner & comprendre, accompagner et rassurer les jeunes pour leur donner envie de participer »

Certains représentants ddassocsieasttiiome nt qubdi l convient tout déabord
pratiques pour envisager la place a donner aux jeunes qui se limite encore trop souvent a leur

participation (ou présence) au Conseil de Vie sociale, et ¢ e alors que | 6asse&anpaojet, on do
un lieu, un espace physique fait avec et pour les jeunes, qui les mettent en mouvement ». Une dynamique

proactive peut ensuite étre privilégiée : « On peut déja penser a une pratique de détection avec les

salariés qui ont une meilleure connaissance des jeunes résidents et qui

peuvent rep®rer ceux que |l e Conseil d»c‘)Ad‘_; action :

istes @’ ecidents 1es
Mais nodéoublions pas que | es i nst aafoiefaire de
peur aux jeunes. « Participeraun Consei | doAdmi ni straticP Se-mdevotre < oupe
de travail demande dbéavoir des comp®.tLeeslcead\;ns\e\‘wret
associations sont des lieux formateurs et professionnalisant pour les jeunes,
mais « nous devons les aider a comprendre les codes, le cadre ins titution o ention

d®vel opper | eurs comp®tences »plyaparfasae i | ¢ modesd‘nte.r issions @ Yai
r®el s probl mes de comp®tences, mais codest r\uff“';*""(J\\m;,_\eorme(?\e ues
qui est implicitement posée : « Est-ce que je sais développer un argumentaire, distanc® = " cur des actions
prendre la parole en public ? Des fois cbest comaissantasn,q u mobilisa™

N . R tuelles. .
déautres fois cbest surtout pax manque de (ponce ¢ en so

eaux
| . penser aux nouv

Prendre en compte | es motivations, accepter dbo

déstabilisé, se donner les moyens
« |l faut réfléchir a comment donner envie aux jeunes de sO6impliquer. En f
cobest difficile quo»l ne faut rien | ©cher

Les jeunes résidents représentent un vivier important, mais : « On a souvent une perception erronée et

on reste figé en se disant on a dumalaimpliquer ». Les Conseils d6Administration
compte la vision des jeunes c«Au-del " de | 6©ge, il convient surtout de
r®si dents et | eur s mdetpirveatdircen se.n Iclompiaegilteur s envies et | e

Il faut également sensibiliser les professionnels etlesincitera : «Accepter doé°tre bouscul
pratiques et modes de travail). Les jeunes viennent rapidement déstabilisés nos zones de confo rt ».

Cbest finalement | a question du temps : «tadémaschedemareladuy q Ui d
tempsé pour qgue |l es jeunes d®f i nisseint lendppfenpdre @eadild
I

®gal ement pour que es professionnels d®veloppent | eurs pr

de mieux cerner comment ils peuvent aider | es jeunes ~ tr

doiten fait définirs  es priorités et prévoir de dégager du temps et des moyens financiers pour administrer,

ani mer et aider | es jeunes ~ séimpliqt&r dans ! ~" " asso
Quitils

® Pour aller plus loin

©  Faire appel au service civique pour impliquer les jeunes plication des jeunes

o Développer I'iM

http://www.service - civigue.gouv.fr i d'lle-de-
ssidences FIT
®  Guide méthodologique de la conduite de projet dans les réside
http://www.jeunes.gouv.fr/IMG/pdf/NDI_guidemethodo.pdf France, étrages URHAJ-IDF
® Les jeunes au cfur de | a gouvernance 355‘CD‘fourtS_lmieetde50Ut“5é‘ab°reS s de
| 6i ncroyable parl ement i n-assacigti®ma208) i d njnel® Methoded fpouv0ird’agir pour

par le collecti

APF/Croix Rouge Francaise/Familles Rurales/Secours Populaire Francais oi
favoriser le pouv

http://lemouvementassociatif.org/wp -
content/unloads/2015/06/ieuenesaouvernance -4-pistes -Mai-2015.ndf citoyens

r d’agir des
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Perspectives et préconisations

Léanalyse th®mati que permet de d®gager des pr®conisation

dynamique innovante de renforcement de la gouvernance associative. Ces préconisations sont issues
des démarches initiées par les représentants des associatio ns membres de | 6URHAJ.

« Cbest une prise de consci emwce, un ®tat dobéespri
Le renforcement de | a gouvernance rel ve doéune d®marche
volontaire et un engagement de tous . dirigeants bénévoles, adhérents, professionnels salariés,
résidents (ou représentants). Le renforcement de la gouvernance n écessite une clarification des roles

et des missions de chacun, la volonté et les compétences pour déléguer certaines responsabilités. La
démarche rassemble, mobilise et responsabilise chacun dans ses réles et fonctions.

«La d®mar che s upp ecwieuxd surtoutiowert »
Le changement rel ~ve modvele eun grpcessus ipeniaaent qui implique de rester
attentif, ouvert et dbdactionner en permanence ses r®seau
champs associatif, localement et au niveau national ). La politique de
gual i fiastive @06 passe par une valorisation de | &dassociation,

une évaluation de ses actions, des liens étroits avec les viviers de bénévoles potentiels

« Le changement peut faire peur. Il peut étre freiné, voire rejeté.
Pourtant, il ne faut pas avoir peur de | 6® hec et surto

Le changement bouleverse des modes de fonctionnement et des pratiques ancrées. Il implique
dbaccegpe ese remettre en question, déexp®ri menter et de
L6int®gration des jeunes est en cela r®v®latrice de | a
remettre en question leurs fagons de travailler, leurs pratiques, leurs p ropres compeétences, leur
temporalité.

«On s me aujourdo6hui pour »r®colter demain
« Les jeunes résidents seront peut - étre les dirigeants bénévoles de demain »

La d®marche demande du temps, N | 6i nstar du renouvel | e
| mplication des jeunes : le processus n ®cessi te dobavanc éeprepdaessontempsapaur et
faire des choix raisonn®s au plus pr~ s des sp®cifilait®s
n®cessit® de pourvoir rapi dement : une responsabilit® |
cooptation, dbessai sur des missions temporaires et de d
partagé.

« Cbest parce que cO0est nmnarciefdoitétielpegmanente | a »d ®
« |1 faut que | dassociation montre quobell e se moibvedtisses ey qubel

La démarche implique que les structurent consacrent du temps mais également des moyens e
renforcement de | a gouvernance rel ve doun choimebiligeol i t i ¢
lesacteurs , ddorgani ser une ani mati on redesmaens @idine xlésoutils doéy ¢
et processus, un budget. La démarche en faveur du changement implique un investissement et des

ressources pour étre réellement concrétisée.

Le changement est possible !
Les résidences -FJT sont par nature d eslieux dé6ex p®r i ment ati ons et de d®velop
nouvelles d 6 acc omp ag.nlkand@marche sur la gouvernance sb6inscrit chotre AADNd a n s

collective etdevrai prendre toute sa place dans le projet associatif. Avec un peu de temps, de moyens,
et surtout avec beaucoup de plaisir, nous arriverons ensemble a atteindre des changements positifs.
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