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quand il s’agit de se restructurer. Les chocs 
ou extérieurs ne constituent qu’un seul des 
deux filtres d’analyse. L’identité organisa-
tionnelle – qui recoupe des aspects aussi 
vastes que le projet associatif, la gouver-
nance, la réputation, la culture ou encore les 
valeurs – permet également de comprendre 
pourquoi les organisations à but non lucratif 
se lancent dans des restructurations : pour 
redorer leur blason aux yeux des parties 
prenantes, mais aussi pour elles-mêmes.

État des lieux avant et après  
la pandémie
Parmi les références permettant de 
comprendre les restructurations des associa-
tions se trouve le travail mené par Philippe 
Eynaud et ses collègues depuis 

tité. Les ressources se raréfiant, les organisa-
tions doivent trouver une nouvelle structure, 
en interne, mais aussi en externe grâce à des 
collaborations, des mutualisations ou encore 
des fusions. Un troisième changement est dit 
modéré, quand l’identité de l’organisation est 
attaquée en l’absence d’un choc ou du fait de 
faibles pressions des parties prenantes. Il faut 
donc retrouver la confiance de ces dernières, 
notamment à partir de nouveaux projets ou 
activités, en phase avec le projet associatif 
qui n’est, lui, pas remis en cause. Enfin, un 
changement mineur intervient quand la pres-
sion est faible et sans altération de l’image 
organisationnelle. Il s’agit ici de modifier les 
pratiques managériales pour s’adapter sans 
douleur.
Cette typologie permet de mettre en avant 
les forces qui s’appliquent aux associations 

L es restructurations voilent de 
multiples réalités. Il peut s’agir d’une 

mutualisation de moyens ou ressources, 
d’un regroupement, mais aussi de très 
profondes mutations, à l’instar d’une fusion 
– par absorption (seule l’une des deux orga-
nisations persiste) ou bien par création (une 
organisation tierce apparaît) –, d’un apport 
partiel d’actifs – une branche opérationnelle 
autonome est apportée à une organisation – 
ou d’une scission.

Typologie des changements 
stratégiques pour éclairer les 
décisions des organisations
Au-delà d’une liste de potentielles restruc-
turations, il est sans doute plus important 
de comprendre leurs types. Pour cela, 
l’approche de Paul Salipante et Karen 
Golden-Biddle1 offre un éclairage pertinent. 
Ils proposent une matrice qui analyse les 
changements stratégiques en fonction du 
« challenge environnemental » – autrement 
dit la pression ou le choc venu des parties 
prenantes ou de l’environnement – et de la 
« vision altérée de l’identité » – ce qui revient 
à comprendre si l’identité même est modi-
fiée aux yeux notamment des membres, des 
bénéficiaires ou des dirigeants.
Dès lors, les deux chercheurs définissent 
quatre changements. Le premier est dit fonda-
mental quand le choc et l’altération sont forts. 
La mission et la raison d’être sont remises en 
cause : il s’agit d’une mutation dans le projet 
associatif, parfois facilitée par des opérations 
de fusion ou de scission. Le deuxième type 
de changement est significatif, parce qu’il 
provient d’un choc sans altération de l’iden-

Restructurations et 
contexte non lucratif : 

de la contrainte à  
la stratégie assumée

Prendre la décision d’une restructuration lorsqu’on est une 
association est parfois le fait d’une contrainte, notamment 

en raison du contexte socio-économique ou politique. 
Néanmoins, les organisations peuvent aussi se lancer 

d’elles-mêmes dans une telle stratégie, auquel cas elles ont 
assurément besoin d’être accompagnées.

Le projet
�� La réflexion stratégique ne doit  

pas occulter la dimension culturelle 
de l’opération, sous peine d’une 
perte de sens et d’identité.

L’analyse
�� L’opération doit être étudiée sur 

les plans juridique, fiscal et social, 
en amont comme en aval.
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lorsqu’il devient plus pressant ou qu’un choc 
tel qu’une pandémie advient. Cependant, 
il faut nuancer le rôle de ces chocs ou pres-
sions en le faisant passer au filtre des capa-
cités stratégiques des organisations.
Adrien Laurent et ses collègues5 le 
soulignent dans le cas des regroupements : 
si la recherche d’efficience guide les asso-
ciations, c’est ensuite le développement 
stratégique qui les motive. Suivent alors 
la recherche de solutions à des problèmes 
internes et, enfin, la réponse aux exigences 
publiques. Dans cette veine, Nadine Richez-
Battesti et ses collègues6 estiment que « la 
coopération interassociative » est « un levier 
de créativité ».
Les associations comme les parties 
prenantes qui les entourent gagneront donc 
à adopter une approche stratégique de la 
restructuration. Il nous faut la considérer 
avant tout comme un levier de reconstitu-
tion d’une capacité stratégique forte, et non 
seulement comme un choix contraint par 
des contingences politiques, sociales ou 
économiques. n

sationnelles ne sont pas à son origine ou 
encore si la communauté ne soutient pas le 
projet. L’importance des relations avec les 
partenaires a bien été retrouvée, mais elles 
ont des effets contrastés dans le contexte de 
la crise sanitaire, en fonction notamment 
de la durée du partenariat et de son origine 
(publique ou privée). Enfin, la dépendance 
au capital humain (salarié ou bénévole) 
favorise les restructurations, mais, pour les 
autres types de ressources (financières et 
matérielles, par exemple), les effets sont là 
aussi ambigus.

Faire face aux contraintes 
et reconstituer ses capacités 
stratégiques
L’ambivalence et l’incertitude que les résul-
tats de l’analyse des réorientations straté-
giques créent sont en réalité conformes à la 
vision de Paul Salipante et Karen Golden-
Biddle. Un changement stratégique est 
bien entendu guidé par l’environnement 
qui entoure l’organisation, notamment 

plusieurs années. En 2019, lors de 
la publication du Paysage associatif fran-
çais, des statistiques dédiées à la situation 
de 2017 ont ainsi été publiées quant aux 
fusions, mutualisations et groupements 
d’associations2.
Les facteurs principaux évoqués sont ceux 
relevant d’un choc ou d’une pression  : la 
décentralisation voulue par l’État, la baisse 
des financements ou encore les forces 
concurrentielles. Les associations cherchent 
alors à diversifier leurs activités ainsi qu’à 
répartir les coûts. En 2017, 2,3 % des associa-
tions ont connu une fusion et 4,5 % comp-
taient fusionner dans un avenir proche. 
Ce phénomène concerne les associations 
employeuses notamment, ainsi que les orga-
nisations aux budgets les plus élevés.
Dans l’enquête dite «  #Covid-3  » menée 
en 2021 pour comprendre les effets de la 
pandémie3, une question portait égale-
ment sur ces sujets (« Êtes-vous favorable à 
des rapprochements avec d’autres associa-
tions ? »). 4 % des associations envisageaient 
alors une fusion, 24 % des mutualisations et 
24 % des coopérations nouvelles ou renfor-
cées. En outre, la répartition des réponses 
négatives montre que seuls 16 % des répon-
dants ne jugeaient pas nécessaires de tels 
rapprochements. 8   % indiquaient que le 
contexte n’était pas opportun et, surtout, 
21  % faisaient part de spécificités de leur 
organisation conduisant à négliger cette 
possibilité.
Grâce à l’analyse des données associées à 
cette enquête, une étude des déterminants 
des restructurations a également pu être 
menée4. Une restructuration est vouée à 
l’échec notamment si les valeurs organi-
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“ Il nous faut considérer la restructuration 
avant tout comme un levier de reconstitution 

d’une capacité stratégique forte, et non  
seulement comme un choix contraint ”
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