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AVANT-PROPOS ET REMERCIEMENTS 

 
Cette étude retrace l’évolution du Chapiteau Méli-Mélo engagé depuis près de deux ans 

dans un travail de restructuration. Ce travail est porté par la volonté commune de penser et 

de mettre en place un mode de gouvernance qui nous est propre, trait d’union entre notre 

raison d’être et notre projet associatif ; une cohérence structurelle que l’on souhaite 

formaliser afin de renforcer et de pérenniser notre projet associatif.  
 

À l’heure actuelle, le Chapiteau Méli-Mélo est en train de basculer de la réflexion vers 

l’expérimentation. 
 

Le processus étant en cours, ce mémoire me donne l’opportunité d’identifier les premiers 

éléments essentiels et les contours de ce nouvel organisme que nous formons aujourd’hui. 

En tant qu’instigatrice de ce projet de restructuration et avec le soutien du Conseil 

d’Administration et des salariés Méli-Mélo, je poursuis l’analyse de notre expérience de 

terrain en tant que directrice depuis trois mois. La finalité première de cet écrit est que le 

collectif se saisisse de ces pistes de réflexion pour les expérimenter et les faire évoluer.  
 

Enrichie par les conseils de Gaëtan Bourmaud1 et les contributions spécifiques d’Isabelle 

Marsot, Vice-Présidente Méli-Mélo, notre expérience se nourrit également de témoignages 

précieux d’acteurs de l’Économie Sociale et Solidaire. Les entretiens écrits sont à retrouver 

en annexe. La Fédération Française des École de Cirque est aux prémisses de la réflexion 

quand l’Université du Nous vit déjà une gouvernance qui lui ressemble. En complément, ce 

mémoire s’enrichit de travaux de chercheurs sur la gouvernance associative, de philosophes 

traitant de la complexité et de l’éthique, et de l’expérience d’autres acteurs associatifs qui 

m’inspirent beaucoup. Leurs ouvrages et leurs témoignages sont cités dans la bibliographie.  

 
 

                                                           
1 Rencontré lors d’un accompagnement DLA achevé en février 2018, Gaëtan Bourmaud est entrepreneur 
associé à Coopilote, groupe de Coopératives d’Activité et d’Emploi reconnu par la Loi ESS. Il est également 
fondateur d’Arone Consultants où il exerce en tant qu’expert agréé auprès des CHSCT. En parallèle de son 
expertise, il est enseignant-chercheur associé en ergonomie au sein de l’Université Paris 8. Il est enfin membre 
du Conseil d’Administration de l’Association pour la Recherche en Psychologie Ergonomique et Ergonomie 
(ARPEGE). Les échanges entre notre structure et Gaëtan Bourmaud se poursuivent encore aujourd’hui.  
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Cette aventure ne se vit pas seule ! Mes remerciements vont en premier lieu aux Méli-Mélo, 
collaborateurs passionnés et passionnants, pour leur soutien et leur confiance. Parmi eux, je 
tiens à remercier Brice Barrau, Cyprien Resseguier, Olivier Landre, Doria Djarboui, 
Clémentine Michel et Alice Besacier-Picard, présents depuis le début, pour leur extrême 
bienveillance. Un merci, tout particulier, à Isabelle Marsot, Vice-Présidente de l’association, 
dont la vivacité d’esprit et la curiosité apportent beaucoup à ce projet. Merci pour les 
moments de partage !  
 
En second lieu, je tiens à adresser ma reconnaissance aux formateurs de l’Adéma et à son 
directeur Hervé Garrault pour leur transmission et leurs conseils. Merci, spécialement, à 
Cécile Chassefeire qui m’a fait découvrir les travaux de François Rousseau, une belle source 
d’apprentissage et de réflexion pour ce travail… 
 
Je tiens également à remercier vivement Daniel Forget (Président du Plus Petit Cirque  du 
Monde et membre du Collège des Élu.es à la Fédération Française des Écoles de Cirque) et 
Lydia Pizzoglio (co-fondatrice de l’Université du Nous) qui m’ont partagé lors des entretiens 
leur vision du monde et leurs expériences permettant ainsi de faire évoluer ma réflexion. 
 
Pour finir, merci à tous ceux – famille,  amis et collègues de la formation – pour leur 
relecture précieuse et leurs encouragements ! 
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                                                               « Si nous étions des plantes en pleine nature,  

dans quel sens pousserions-nous spontanément ? »2 
 

Pierre-Olivier Monteil 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

                                                           
2 Pierre-Olivier Monteil, Éthique et philosophie du management, éd. Erès, p.19 
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INTRODUCTION 

 
La gouvernance est considérée comme un paramètre fondamental du projet associatif. Nous 
sommes nombreux à rechercher de « bonnes pratiques » pour élaborer une « bonne 
gouvernance », gage de durabilité. Système, boîte à outil au service du projet commun ou 
bien organe de contrôle et de direction pour certains, elle prend corps, pour d’autres, dans 
la triangulation Conseil d’Administration/Assemblée Générale/Bureau… Autant de 
définitions qui rendent ce concept polymorphe et pour le moins insaisissable voire 
impraticable. Depuis peu, des associations font « autrement ». Elles expérimentent des 
gouvernances fondées sur la participation de toutes les parties prenantes dans l’organisation 
(administrateurs bénévoles, salariés, adhérents…). Ces associations replacent ainsi l’humain 
au cœur de la vitalité et de la santé de leur structuration. Au côté du terme « gouvernance » 
apparaissent des substantifs singuliers : partagée, participative, collaborative, horizontale, 
holacratique, sociocratique, opale…  
 
De ces génériques, nous retenons pour notre étude que la gouvernance associative est une 
construction culturelle et qu’elle est bel et bien une affaire de personnes qui pensent et 
agissent, ensemble, pour mener à bien un projet. C’est là la plus sensible si ce n’est la plus 
précieuse des richesses qui composent et animent une association3.  
 
En premier lieu, elle engage la responsabilité sociale de l’employeur. En second lieu, cette 
richesse est une composante fondatrice de nos modèles socio-économiques complexes. Dès 
lors, si les conditions pour son développement et son épanouissement sont rassemblées, 
elle serait promesse de durabilité. Définir ces conditions et faire récit de cette 
expérimentation pour en extraire des repères et des points de vigilance, voilà l’ambition que 
s’est fixée le Chapiteau Méli-Mélo.  
 
À l’heure où « la professionnalisation du monde associatif est d’abord une salarisation » 4, 
que celle-ci - principalement nourrie par des pratiques managériales issues du lucratif - 
cause tout autant de dommages que le manque de professionnalisation ; à l’heure où le 
burn-out et le besoin de sens sont prégnants au travail, s’intéresser de plus près à cette 
ressource humaine n’est pas un luxe5. Bien au contraire ! 
 
 

                                                           
3 « [Une] association est un groupement de personnes qui se donnent un but à atteindre, un projet, et qui 
décident d’agir collectivement en vertu des règles qu’elles établissent librement », « Connaître les enjeux de la 
gouvernance des associations », in La Gouvernance entre diversité et normalisation, Philippe Eynaud, éd. Juris 
Éditions, mars 2015, p. 7 
4 Y. Lochard, A. Trenta, N. Vezinat, « Quelle professionnalisation pour le monde associatif ? » [en ligne], La Vie 
des idées.fr, p. 3 
5 Juliette Le Lay, actuellement Directrice générale de PIMMS Lyon, Khanh Picard, Charles Thibault et Jean-
Philippe Teboul du cabinet de recrutement Orientation Durable, spécialisé dans le l’E.S.S. abordent ce sujet 
dans leur article « Le mal-être dans l’ESS : on en parle ? » accessible sur le blog du cabinet 
http://orientationdurable.com/mal-etre-professionnel-less-on-parle/ 
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Au Chapiteau Méli-Mélo, nous empruntons le chemin de l’intelligence collective. Se prêtant 
à de nombreuses définitions, nous nous rapprochons de celle de Greselle Olfa Zaïbet. Selon 
elle, ce concept recouvre l’« Ensemble des capacités de compréhension, de réflexion, de 
décision et d’action d’un collectif de travail restreint issu de l’interaction entre ses membres 
et mis en œuvre pour faire face à une situation donnée présente ou à venir complexe »6. 
Depuis plusieurs années, des chercheurs et des professionnels de terrain soulignent son 
caractère innovant et puissant7. Bien plus que le regroupement d’intelligences individuelles, 
elle érige le groupe comme une personnalité à part entière, capable de réceptionner une 
information, de la traiter et d’agir de manière adaptée. 
  
Dès lors, dans quelle mesure contribuer à l’intelligence collective au sein de notre 
organisation renforce-t-il de manière profonde et durable le projet associatif ? 
 
Comment faire émerger cette intelligence collective ? Comment impacte-t-elle la répartition 
des tâches, les responsabilités individuelles, la notion de pouvoir ? Redessine-t-elle les 
rapports hiérarchiques qui structurent traditionnellement le projet associatif ?  Permet-elle 
de concevoir un modèle de gouvernance applicable à toute structure associative ? 
 
Retracer l’évolution du Chapiteau Méli-Mélo, bouleversé par la professionnalisation, permet 
d’expliquer le choix que nous avons fait de rechercher l’intelligence du groupe. Réponse à la 
crise identitaire que nous avons traversée, elle consacre le collectif comme un organisme 
vivant dont le fonctionnement particulier concilie respectueusement diversité des parties 
prenantes et projet associatif. Au travers de cette expérience, le groupe questionne alors, 
plus largement, l’architecture associative classique avec l’ambition de la renforcer en 
portant toujours plus haut les valeurs démocratiques qui en sont le ciment. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

                                                           
6 Greselle Olfa ZaÏbet, « Vers l’intelligence  collective des équipes de travail : une étude de cas » in 
Management et Avenir 2007/4 (n°14) [en ligne] DOI 10.3917/mav.014.0041, p. 57 
7 Boris SIRBEY, 5 avril 2017 « Redécouvrez l’intelligence collective » in Harvard Business Review France.fr [en 
ligne], consulté le 28 janvier 2018 
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PARTIE 1 Avec peine, sur la route de 
la professionnalisation…  

  

L’évolution de notre structure est une des composantes essentielles du travail collectif de 

restructuration. Elle sert de base pour comprendre quelle considération est apportée au 

groupe, quelle est la place de chacun... L’évolution présentée ici s’appuie sur trois 

documents élaborés durant le DLA : le pré-diagnostic co-écrit avec mon directeur8 et validé 

par les salariés et les membres actifs du Conseil d’Administration, le plan 

d’accompagnement de  Noémie Morvan, chargée de mission Développement et 

Accompagnement à BGE Yvelines à cette période, et le rapport final délivré par le consultant 

Gaëtan Bourmaud.  

 

A) Son histoire 
 

En 1993, des étudiants de l’Université Versailles-SQY se regroupent pour jongler entre deux 

amphithéâtres. Ils fondent une petite compagnie, sans statut juridique, appelée 

Perlimpinpin. En 1994, le Bureau Des Élèves les finance pour acheter du matériel et faire 

quelques spectacles à l’université. En 1996, quittant l’université, ils rachètent le matériel 

pour un franc symbolique et pratiquent au sein du centre social de La Celle Saint-Cloud, deux 

fois par semaine. 

En 1998, le centre social demande qu’ils aient une existence juridique pour leur attribuer 

l’espace. La MJC de La Celle Saint-Cloud les aide à créer l’association, qui est fondée dans 

l’année, avec pour but de « développer, promouvoir et enseigner les arts du cirque et de la 

rue »9. En cette période, les écoles de cirque à destination du grand public ouvrent et se 

développent. La dizaine de personnes qui anime l’association s’engage à faire des ateliers à 

tour de rôle. Dans la réalité, ce seront 3 personnes qui les portent, avec chacun une activité 

professionnelle en parallèle : Laurent Seingier, Josselin Rouvillois et Eva Caté-Carbajo. Trois 

ans plus tard, l’association reçoit l’agrément Jeunesse et Éducation Populaire. 

En 2004, les trois porteurs du projet décident de professionnaliser l’activité et l’association. 

Ils rejoignent la Fédération Française des Écoles de Cirque. Deux enseignants à mi-temps 

                                                           
8 À cette période, j’étais l’administratrice de l’association, profession à ne pas confondre avec le statut 
d’administrateur bénévole. Il s’agit d’un métier typique du spectacle vivant. Un administrateur d’une 
compagnie ou d’un lieu culturel est chargé de la gestion budgétaire, financière et des ressources humaines au 
côté du dirigeant de la structure. Depuis le 1er août 2018, j’ai pris le poste de directrice associative, confié par 
mon ancien directeur et le Conseil d’Administration. 
9 Il s’agit de l’objet social de l’association. Les statuts ont été modifiés une seule fois en 20 ans pour actualiser 
le siège social. Ceux-ci se trouvent dans les annexes, en page 38. 
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sont salariés sur l’activité d’initiation. L’association devient également un partenaire culturel 

de l’Éducation Nationale.  

En 2005, le Théâtre Montansier, théâtre de la Ville de Versailles, monte un projet de théâtre 

et cirque sous le chapiteau du quartier de Porchefontaine, géré par l’association Versailles 

Chapiteau. La partie cirque est réalisée par Méli-Mélo. L’activité se poursuit et se développe 

dans le chapiteau et en extérieur (Montesson, La Celle-Saint Cloud, Chavenay, les 

Mureaux...). Les deux postes passent à 30 h hebdomadaire en 2006, puis à 35 h en 2008. 

L’association Versailles Chapiteau refusant de financer la mise aux normes de la structure, la 

Ville de Versailles met fin à la convention. Alors que les ateliers sont déjà remplis pour 

l’année scolaire, Méli-Mélo, pour préserver son activité, acquiert le chapiteau pour un euro 

symbolique. Elle remet en état le chapiteau avec ses fonds propres, aidée par la Mairie de 

Versailles qui l’accueille en résidence et finance une partie de l’installation (changement de 

la toile, construction d’un tour en dur, mise en place d’une roulotte pour l’accueil, 

sécurisation du lieu).  

Afin de remplir sa mission, l’association se dote des trois licences d’entrepreneurs du 

spectacle vivant. En complément de l’école de cirque, elle devient alors un lieu de spectacle 

ainsi qu’un lieu d’accueil en résidence d’artistes.  

L’activité École se développe fortement pour répondre à la demande des familles et des 

partenaires professionnels d’année en année. De 2012 à 2015, l’activité augmente de 20 % 

par an, l’association passant de 3 ETP à 6 ETP (Equivalent Temps Plein). Le poste 

d’administratrice est créé en 2014 à mi-temps, puis passe à temps plein en janvier 2016, lors 

du départ de Josselin Rouvillois, co-directeur et pédagogue. L’une des missions principales 

est de structurer la gestion administrative auparavant prise en charge par les deux directeurs 

déjà occupés et peu passionnés par cet aspect du travail. La comptabilité est gérée jusqu’en 

avril 2017 par un comptable bénévole, père de l’un des directeurs disposant des 

compétences requises. 

En 2016, le Chapiteau recense près de 90 familles sur liste d’attente. En 2017, celle-ci 

dépasse la centaine et s’y ajoute une dizaine de centres médico-sociaux et établissements 

scolaires.  

En parallèle, la partie Spectacle se réduit passant de 3 représentations par mois, environ, à 

une seule. L’accueil en résidence de jeunes artistes, lui, se structure et se poursuit sans 

encombre.10 

 

 

 

                                                           
10 Historique issu du pré-diagnostic établi avec Noémie Morvan dans le cadre du DLA.  
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B) Ses missions, sa vision, ses valeurs 
 

Le Chapiteau Méli-Mélo est une école de cirque de loisirs, une salle de spectacle vivant et un 

lieu d’accueil en résidence de jeunes artistes, inscrit dans la mouvance du nouveau cirque11. 

Il s’agit d’un Établissement Recevant du Public (ERP) de 4e catégorie, de classe L et R (salle de 

spectacle et lieu d’éducation). 

Respectueuse des valeurs de l’éducation populaire dont elle a l’agrément, l’association 

rassemble des passionnés des arts du cirque. Ses missions sont d’accompagner et 

d’encourager l’épanouissement de chacun, la connaissance et la confiance en soi, au sein du 

groupe. Cette micro-expérience invite à ressentir et à développer persévérance, solidarité et 

créativité, des valeurs nécessaires – selon nous – pour contribuer à une société sereine et 

joyeuse. 
 

Dans cette perspective, ses trois activités forment un cercle vertueux. Au travers d’ateliers 

professionnels ou loisirs, équilibrant technique circassienne, sécurité et imagination, l’équipe 

adapte sa pédagogie pour accompagner tous les publics sans aucune exception : scolaire 

dès la maternelle, spécifique (handicaps moteur, sensoriel, mental et cognitif, poly-

handicaps, carcéral…), salariés d’entreprise, professionnels de l’Éducation Nationale… La 

partie École de loisirs est également ouverte à tous, sans distinction aucune. Les activités 

Spectacle et Résidence d’artistes - dont découlent des actions culturelles telles que des 

rencontres bord de plateau ou des ateliers spécialisés menés par les artistes professionnels 

eux-mêmes – nourrissent l’imagination et encouragent la créativité des participants et des 

spectateurs qu’ils peuvent ensuite réinvestir à leur manière au Chapiteau et dans leur 

quotidien.  
 

Le modèle économique de l’association repose essentiellement sur les contributions de ses 

adhérents et la valorisation de son savoir-faire. Ses recettes représentent 80 % du budget. 

Subventionnée à hauteur de 0,3 % par an, l’association dispose gracieusement du terrain, de 

son entretien et d’une roulotte dans le cadre d’une convention d’accueil en résidence avec 

la Ville de Versailles12. Celle-ci apporte également son soutien en diffusant nos événements 

dans ses propres outils de communication.  

 

                                                           
11 Le nouveau cirque émerge dans les années 70. La discipline se détache de l’imagerie traditionnelle (fauves, 
pistes rondes, Monsieur Loyal…) pour questionner avec plus ou moins de sérieux ses codes traditionnels - 
animaux, piste ronde, Monsieur Loyal… – et sa structure classique fondée sur une succession de numéros 
sensationnels. À la performance s’associe désormais une dramaturgie construite. Les artistes créent des 
spectacles avec une narration associant aux disciplines circassiennes d’autres genres tels le théâtre, la musique, 
la poésie ou bien encore le mime. Parmi ses précurseurs, nous pouvons citer Cirque Plume ou bien encore 
Archaos. Le nouveau cirque conserve les valeurs de solidarité, de confiance et de persévérance.  
12 Dans le cadre de sa politique culturelle, la Ville de Versailles, sous l’impulsion de son Maire François de 
Mazière, accueille une dizaine de compagnies théâtrales et deux associations animant un ERP : l’Académie 
Internationale des Arts du Spectacle (dir. Carlo Boso) et le Chapiteau Méli-Mélo.  
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C) Sa vie associative 
 

Le Chapiteau Méli-Mélo est une structure associative employeuse, de petite taille dans le 

paysage associatif (moins de dix salariés), de moyenne importance au sein de la Fédération 

Française des Écoles de Cirque dont elle fait partie.  

 

Le bénévolat 

Il rassemble une trentaine de bénévoles dont un tiers est véritablement actif, composé 

principalement des administratrices bénévoles qui sont le plus souvent des élèves du 

Chapiteau. Les bénévoles interviennent particulièrement sur la partie Spectacle assurant les 

missions suivantes : accueil du public, catering des artistes, billetterie, rangement et remise 

en place du Chapiteau dans sa fonction École à l’issue des représentations. Depuis deux ans, 

des bénévoles s’occupent également d’accueillir les nouveaux inscrits et de réceptionner les 

documents d’adhésion lors de deux journées spécifiques. Jusqu’en avril 2017, un bénévole, 

parent du directeur, s’occupait de la comptabilité. 

 

 

Le Conseil d’Administration 

Jusqu’en 2016, le Conseil d’Administration n’était pas forcément présent. La gestion de 

l’association reposait sur les co-directeurs et co-fondateurs, omniprésents et surchargés de 

travail. À la démission brutale de l’un des deux directeurs (décembre 2015), le besoin d’un 

CA plus présent se fait ressentir pour l’équipe salariée. Ses membres et le Bureau peinent à 

trouver leur place parce que démunis (peur de ne pas savoir faire, de ne pas avoir les 

compétences, découvrant la crise…) et parce que le directeur ne tranche pas quant à leur 

place dans la prise de décision.  

Le CA cherche à se saisir de la gestion des ressources humaines et de l’élaboration de la 

stratégie de la structure spécifiquement, l’association vivant de nombreux conflits internes. 

Les membres du CA prévoient plusieurs chantiers autour de l’organisation et la définition 

des missions de chacune d’entre elles et du processus de prise de décision. Le CA a pour 

objectif de se réunir tous les mois. En période de difficultés, il peut parfois se réunir jusqu’à 

une fois par semaine et plus du tout pendant plusieurs mois. Sans véritable politique de 

renouvellement, le CA et le bureau étaient composé d’élèves adultes de l’école 

principalement. En 2018, le CA se renouvelle en partie sous l’impulsion commune des 

administratrices bénévoles et de la direction, désireuses qu’il soit le reflet du projet 

associatif. Il accueille deux mamans d’élèves - l’une dont le fils est un de nos bénévoles les 

plus investis, la seconde est éducatrice spécialisée – et une ancienne élève du cours Ados qui 
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a démissionné depuis, faute de disponibilité. En complément, deux artistes associés sont 

invités, ponctuellement, pour intervenir sur l’aspect artistique du Chapiteau. 

 

 

L’Assemblée Générale 

Le quorum était difficilement atteint. Comme le stipulent les statuts, une deuxième AG ne 

nécessitant pas de quorum était fréquemment organisée. Repenser l’implication des 

adhérents est toujours d’actualité. L’activité cirque n’est pas à consommer. Cette année, le 

format de l’AG a donc été repensé sur un mode plus convivial : ouverture par des numéros 

d’artistes avec un repas partagé à l’issue un dimanche matin. Plus fédératrice, cette AG a 

permis de rassembler le nombre de membres nécessaires sans difficulté.  

 

 

Les salariés 

En parallèle, l’équipe salariée œuvre d’arrache-pied sur le terrain. Fondateurs du projet, les 

directeurs sont pleinement engagés dans la structure avec tout l’affect que cela comporte. 

Imprégnés des valeurs de l’Éducation Populaire, l’ouverture d’un poste administratif, s’il 

décharge les deux directeurs et apportent des compétences, bouscule l’organisation et reste 

longtemps considéré comme un poste « qui ne rapporte pas d’argent » et que les 

pédagogues doivent payer en multipliant les ateliers. La gestion d’équipe oscille entre un 

style directif parfois autoritaire, un style délégatif et un style participatif. Non formalisée, et 

non assumée pleinement, cette gestion cristallise des incompréhensions qui génèrent à leur 

tour des conflits. Les employés dont la moyenne d’âge est de 25 ans, accusent le coup de 

cette gestion, tout comme les directeurs eux-mêmes. Cette gestion n’est clairement plus 

adaptée à la réalité de la dynamique collective et à sa nouvelle identité13. Le turn-over 

s’installe parmi les pédagogues (l’équipe opérationnelle) et les fonctions support s’épuisent. 

L’activité se maintient malgré tout grâce à l’engagement sans bornes des salariés, véritables 

citoyens-salariés pour reprendre l’expression de Denis Miailhe14. Cette posture est propre à 

nos organisations à but non lucratif.  

                                                           
13 À l’occasion de la journée d’équipe Bilan et Perspectives 2017, rassemblant les retours de 6  salariés, 3 
artistes associés (dont 2 par écrit faute de disponibilité) et un bénévole actif, le fonctionnement du collectif a 
été mis en question avant l’activité elle-même estimée trop importante par rapport aux forces vives. Après 
analyse des retours de chacun, l’ambivalence ressort (solidarité puissante/individualisme, engagement 
fort/impression d’inutilité, partage/hiérarchisation, je/nous…). Les problématiques récurrentes sont : qui prend 
les décisions ? Comment mieux communiquer ? Quel est le rôle de chacun ? Comment valoriser les 
compétences de chacun ? Les besoins soulevés par l’ensemble sont clarté, considération, calme.  
14 Denis MIAILHE, « Réinventer le travail : une valeur ajoutée pour l’entreprise associative », in « Penser la 
complexité, un étayage pour la pratique managériale » in Revue EMPAN, Audrey Ducournau (dir.), 
Managements associatifs : innovations et risques, Toulouse, éd. Érès, p. 83 
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Le parcours du Chapiteau Méli-Mélo est celui de beaucoup d’associations du même type 

(petite structure montée par un groupe d’amis) qui entrent dans la salarisation. Cette 

évolution apporte de la complexité. Dans notre cas, l’organisation s’est construite en même 

temps qu’elle faisait, au risque de voir l’« agir » régresser en « faire »15, peinant à intégrer 

ces nouveaux éléments. L’évolution est chaotique et les « capacités de compréhension, de 

réflexion, de décision et d’action »16 du groupe en souffrent. Le projet associatif n’est plus 

soutenable. 

 

                                                           
15 Olivier Montheil, s’appuyant sur les travaux de Ricœur, définit dans sa recherche d’un management éthique, 
un agir « animé de convictions qui puissent se proposer et se discuter » à l’opposé d’un « faire » dépourvu de 
sens. « L’agir managérial entre dureté et fragilité » in Éthique et philosophie du management, p. 33 – 47 
16 Ibid, p. 57 
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PARTIE 2 Connais-toi, toi-même  

 

Salvador Juan rappelle que « ce qui fait société chez les humains n’a rien à voir avec 

l’agrégation d’éléments, pas plus qu’un regroupement de grains de sable sur une plage ou 

un troupeau de moutons ne sont des sociétés »17. Faire association est donc, par essence, 

bien plus complexe18. D’un côté nous avons un groupe de personnes toutes aussi différentes 

les unes que les autres (compétences, motivations, vécus, statuts, connaissances, 

historicité…), de l’autre, une diversité d’interlocuteurs propre au milieu associatif 

(institutions, financeurs privés/publics, prestataires, donateurs, associations, adhérents…), 

avec au cœur de l’organisation, un projet associatif unique lui-même découpé en actions. 

L’intelligence collective favorise la compréhension et la gestion de cette complexité en 

conciliant pouvoir d’agir individuel et travail collaboratif. Elle donne naissance intuitivement 

à une « ingénierie organisationnelle »19 particulière. Partant de notre expérience, nous 

étudierons les pistes suivantes : les réunions de travail, la formation, les valeurs.   

  

D) Stimuler les interconnexions 
 

À l’instar du corps humain, les parties prenantes – personne, groupe de travail, instance 

représentative – ont leur propre intelligence afin d’assurer leur mission première et sont, en 

même temps, interdépendantes. Les interconnexions sont donc stratégiques dans un 

fonctionnement en intelligence collective. Elles rappellent, par exemple, que mon action a 

une incidence sur celle de mon collaborateur (et inversement) et qu’elles recèlent un 

potentiel créatif véritable pour résoudre des problématiques ou tout simplement gérer le 

quotidien. Sans négliger les échanges informels et spontanés, tout aussi riches, nous nous 

attacherons ici aux réunions ; ces moments collectifs institués où le groupe se rassemble 

dans un lieu, un temps et pour une raison déterminée : décider.  

 

 

 

                                                           
17 JUAN Salvador, « La sociologie des associations : dimensions institutionnelle et organisationnelle » in La 
Gouvernance des associations « Economie, sociologie, gestion », HOARAU C. et LAVILLE J-L. (dir.), éd. Erès, 
Toulouse, 2013, p. 102 
18 Proposition d’une illustration de la complexité de l’association Méli-Mélo en annexe, p. 52 
19 Boris SIRBEY, 5 avril 2017 « Redécouvrez l’intelligence collective » in Harvard Business Review France.fr [en 
ligne], consulté le 28 janvier 2018 
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• Rythme 

Au Chapiteau, dans notre travail de restructuration, les réunions sont revalorisées après 

avoir été longtemps considérées inutiles et improductives. Je me suis appuyée sur cette 

volonté commune qui demande de la discipline pour dresser le tableau suivant :  
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Tableau 1_Dynamique des réunions Méli-Mélo 

 Réunion pédagogique 
 

Réunion  
Bilans/perspectives 

Préparation de l’AG Conseils d’Administration Réunion  
opérationnelle 

Assemblée Générale 

Récurrence 1 vendredi avant les vacances de 
13 h 30 à 15 h 30 

1 journée par an en juillet 1 fois en décembre ≈ 1 fois par mois en cette 
période de restructuration 

≈ les vendredis de 13 h 30 à 15 
h 30 

1 fois par an en 
février/mars 

Participants Pédagogues Collectif Collectif Administratrices bénévoles Salariés Collectif et Adhérents 

Ouverture Directrice  
Membres du CA 
Bénévoles 
Adhérents 

  En présentiel : salariés et 
bénévoles sur invitation ou par 
nécessité 
 
15 jours avant, les salariés et 
bénévoles peuvent transmettre 
des demandes pour qu’elles 
soient étudiées par le CA. 

Bénévoles et membres du CA 
sur invitation oo par nécessité 

 

Objectifs • Échanger et analyser les 
pratiques  
• Résoudre des problèmes 
pédagogiques 
• Former les nouveaux profs 
• Veiller à l’actualité du projet 
pédagogique 

• Évaluer l’année écoulée (ce qui a 
marché, ce qui a manqué…) : l’agir 
ensemble, qualité du lien avec les 
publics, les projets… 
• Faire le point sur l’année à venir 

• Présenter un pré-bilan 
d’activités et les comptes 
• Recueillir les idées de projets 
de chacun pour discussion 
avant soumission à l’AG 

• Travailler sur la 
restructuration de l’association 
• Valider les grandes 
orientations 
• Préparer l’Assemblée 
Générale 
 

• Anticiper l’organisation des 
événements à venir 
• Vérifier l’agenda 
• Résoudre des problèmes 
 

• Approuver le bilan 
d’activité et les comptes de 
l’année écoulée 
•Voter le budget et les 
projets de l’année suivante 
•Modifier les statuts et 
intervenir sur tout autre 
acte essentiel 
•voter la transformation ou 
la dissolution de 
l’association… 
 

Principaux 
besoins 

Réciprocité, soutien, écoute, 
création, affirmation de soi, 
concertation, évoluer 
apprentissage, réconfort, 
coopération 

Appartenance, célébration, 
expression, écoute, création, 
partage, défoulement, 
reconnaissance, ordre 

Appartenance, partage, 
proximité, création, échange 

Concertation, ordre, création, 
évolution 

Ordre, soutien, écoute, 
proximité, réciprocité, 
reconnaissance, 
ressourcement… 

Ordre, écoute, évolution, 
conseil, appartenance 

Cadre Le projet pédagogique 
Le projet éducatif 
Le projet associatif 
La Charte du Circassien 

Le projet associatif 
La réunion de l’année précédente 
Le projet pédagogique 
Le projet éducatif 

Précédents bilans 
Statuts 

Statuts 
Projet associatif 

Projet associatif 
Projet pédagogique 
Projet éducatif 
Divers outils de gestion 
Compte rendu des précédentes 
réunions 

Statuts 
Charte du circassien 
Projets associatif, éducatif 
et pédagogique 
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Pour contrer la « réunionite » tant redoutée, revenir aux besoins collectifs qui sous-tendent 

ces réunions est pertinent. Ce retour à l’évidence éclaire le sens particulier de chaque 

moment et par conséquent le sens de nos actions. L’objectif idéal, commun à toutes ces 

réunions est qu’elles soient, par ailleurs, rythmées ainsi : réflexion, décision, action… 

réflexion, décision, action... Le rythme soutenu du travail, les urgences ou bien encore les 

préoccupations de chacun sont des limites à l’exercice. Cela réclame aussi de la discipline 

que la corrélation entre les besoins collectifs et les besoins individuels permet de soutenir.  

Chaque réunion propose une vue spécifique du projet associatif plus ou moins proche du 

terrain. On observe par ailleurs que les différents acteurs circulent assez librement de 

réunion en réunion. Cette libre circulation rend volontairement perméable la frontière 

classique entre l’opérationnel et le stratégique. Chaque acteur – qu’il soit bénévole, salarié 

ou administrateur bénévole – est considéré pleinement dans sa capacité de réfléchir à une 

situation, d’apporter de la matière et sa connaissance de la structure. Chacun étant 

contributeur à sa manière se retrouve à plusieurs endroits des prises de décision. Pour 

illustration, rassembler les salariés qui ont une parfaite maîtrise de l’action sur le terrain et 

les administratrices plus éloignées du fait de leur statut, accélère la prise de décision et la 

rend plus solide. D’autres structures, favorisant aussi l’intelligence collective, s’organisent 

sous une autre forme. Lydia Pizzoglio explique comment cela se passe au sein de L’Université 

du Nous : 

« On fonctionne à 80 – 90 % de manière holacratique. On a un board qui élit un 
premier lien. C’est le cercle général c’est-à-dire le cœur de l’organisation dans sa 
synchronisation, le déploiement de sa stratégie. Au sein du cercle, il y a des rôles qui 
peuvent créer des sous-cercles. C’est très globulaire comme fonctionnement. À 
l’intérieur, on a plusieurs type de réunions : stratégie, gouvernance, opérationnel […]. 
Une fois tous les deux ans, on revisite le board, la raison d’être à 0 objection. C’est une 
vraie alternance entre mon périmètre d’autorité et des endroits collectifs pour la 
raison d’être, la stratégie. »20  

 

Ce mode organisationnel en cellule, inspiré de l’holacratie, correspond davantage à des 

structures de taille importante et a aussi pour vocation de concilier pouvoir d’agir individuel 

et pouvoir d’agir collectif. Les cercles, en holacratie, sont destinés à recenser et à 

désamorcer les tensions21 vécues par les salariés, dotés de rôles. Faire évoluer la structure 

en ajoutant ou annulant un rôle ou un cercle peut être une solution à une tension ce qui 

nécessite une réelle maturité du collectif. Le Chapiteau étant petit, le croisement direct de 

l’ensemble des acteurs est facilité. Cette forme, peut-être encore informe, nous semble pour 

l’heure plus ajustée parce que nous sommes encore dans une phase d’introspection pour 

affiner notre ingénierie organisationnelle.  

 

                                                           
20 Entretien avec Lydia Pizzoglio, Co-fondatrice de l’Université du Nous, p. 46 
21 « Holacracy définit la tension de façon plus neutre, comme la dissonance entre ce qui est et ce qui pourrait 
être. », Frédéric Laloux, Reinventing Organizations, éd. Diatéino, 2015, note N°16, p. 465 
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• Partage de l’information et outil numérique 

Au cœur de fonctionnement en intelligence collective, le partage de l’information est une 

nécessité. L’outil numérique vient renforcer le travail collaboratif. Pour exemple, lors des 

réunions opérationnelles, nous travaillons sur un document unique Google Doc partagé (en 

attendant de trouver un outil plus éthique). Toute personne ne pouvant être présente aux 

réunions est invité à envoyer ses idées, remarques ou questions par courriel. Le partage 

d’informations étant également essentiel, les courriels groupés ainsi que le recours à un 

cloud sont essentiels à notre fonctionnement. Cet outil permet de regrouper les documents 

principaux dont toute personne au Chapiteau a besoin (projet pédagogique, statuts, charte 

du circassien, agenda…). Cela favorise l’autonomie de chacun. Il recense également des 

outils de création de contenu commun élaborés à partir du vécu sur le terrain. Par exemple, 

sous l’impulsion de Brice Barrau (responsable technique), et d’Alice Besacier-Picard 

(pédagogue), les pédagogues, les salariés, les bénévoles et une administratrice bénévole ont 

participé à l’élaboration d’outils destinés à l’utilisation et à la sécurité du lieu : comment 

ouvrir et fermer le chapiteau, comment accueillir le public, que faire et qui contacter en cas 

d’anomalies, où isoler les mousquetons, les cloches et les élingues tubulaires textiles 

endommagées22… Cadres de références et protocoles, ils sont destinés à être revisités 

régulièrement en équipe pour modification ou ajout. L’utilisation de chaque outil est définie 

clairement, certains étant soumis à l’autorité d’une personne. Pour exemple, le tableau de 

sortie des agrès aériens nécessite d’avertir le responsable technique. Au-delà de l’aspect 

pratique immédiat, la création de contenus collaboratifs, dont l’usage est facilité par le 

numérique, structure le groupe. Ces contenus ancrent une façon de travailler ensemble et 

dissolvent le flou qui caractérise fréquemment le « travailler ensemble » quelques fois 

artisanal des associations, tout du moins les petites. À plus long terme, ces outils, qui 

correspondent pour l’activité et pour le groupe, facilitent la transmission.  

 

E) La personne dans le collectif 
 

Pour citer Greselle Olfa ZaÏbet qui reprend Régis Ribette, « l’efficacité d’un groupe humain 

oblige à la gestion des projets individuels et des projets collectifs »23. Loin d’être une 

obligation dans notre cas, rechercher la cohésion entre les deux est logique et favorise la 

performance24 de la structure.  

                                                           
22 Éléments constitutifs des accroches aériennes (tissu, trapèze…) et/ou humaines (baudrier), ils sont soumis à 
une législation précise. Leur utilisation nécessite une grande rigueur. Pour exemple, un mousqueton qui tombe 
même d’un mètre de haut est à mettre au rebut.  
23 Ibid, p. 50. 
24 La notion de performance est aussi au cœur de nos organisations à but non lucratif. Si elle répond, chez nos 
confrères du lucratif, à un besoin matériel (comment accroître les profits), à quoi répond-elle dans notre 
milieu ? Partant de cette problématique, du modèle de Gilbert, j’ai esquissé une définition propre à notre 
secteur servant de base à ma réflexion. La performance associative serait la capacité d’une association à 
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• La formation 

La formation consolide de l’intérieur une structure grâce à de nouvelles compétences ou des 

connaissances plus pointues manquantes. C’est notamment ce qui a motivé ma candidature 

au BADGE. D’une autre manière, elle répond, dans le cas des enseignants cirque, à des 

obligations fédérales  (Fédération Française des Écoles de cirque). Au bout d’une année dans 

une structure fédérée, les enseignants passent le Brevet d’Initiateur des Arts du Cirque 

nécessaire pour travailler avec le public scolaire. D’une autre manière, elle est utilisée à des 

fins de compétitivité ou pour gravir des échelons. 

Au-delà de ces paramètres factuels, la formation, dans un fonctionnement fondé sur 

l’intelligence du groupe, est élémentaire. Former les personnes, c’est accroître leurs 

capacités de compréhension et, par conséquent leur réactivité. Cela permet, doublement, de 

développer les talents. Au sein de l’association Buurtzorg, entreprise Opale dont Laloux 

présente le cas, la formation est institutionnalisée. Les équipes ont la possibilité de 

consacrer 3 % de leur budget à la formation et, plus encore, chaque salarié a la possibilité de 

choisir librement sa formation en fonction de ses besoins25. Au Chapiteau, la formation de 

l’équipe a toujours tenu une place fondamentale qu’il s’agit, là encore, de structurer. 

Initialement, tous les membres bénéficient d’un abonnement au cirque des Noctambules, 

école historique par laquelle nombre d’artistes et de pédagogues d’aujourd’hui sont passés. 

En parallèle, au-delà des obligations légales, les formations sont validées collectivement, en 

accord avec la spécificité de chacun. Elle doit répondre aux besoins de la structure et aux 

besoins du salarié sans quoi elle est inefficace pour tout le monde. 

 

• L’auto-formation 

L’auto-formation est une caractéristique des organisations Opale26. D’après Frédéric Laloux, 

« Utiliser les co-équipiers comme formateurs a deux effets ; cela diminue les coûts et dope le 

moral »27. Au Chapiteau, l’auto-formation répond in fine à un besoin matériel, notre budget 

                                                                                                                                                                                     
solliciter et à créer des richesses dans un environnement donné, puis à en récolter les fruits pour les mettre à 
disposition du projet associatif dans le but de répondre à un besoin de société.  
25 Ibid, p. 256. 
26 Frédéric Laloux établit dans son ouvrage Reinventing Organizations un parallèle entre les différents stades 
d’évolution des sociétés et ceux d’une organisation (entreprise, association…). Le paradigme opale est le stade 
le plus évolué. Les organisations Opale ont plusieurs caractéristiques dont l’autogouvernance, l’affirmation de 
soi dans toutes ses facettes, une raison d’être en constante évolution. Elle fonctionne de manière organique 
s’adaptant spontanément à son environnement. Parmi les exemples cités, Frédéric Laloux évoque en détail le 
cas de l’association néerlandaise Buurtzorg que l’on abordera un peu plus loin dans cette étude. Dénombrant 
près de 7000 professionnels infirmiers, elle s’est illustrée en transformant le secteur du soin à domicile : des 
équipes de 12 personnes en auto-gouvernance, des fonctions supports réduites a minima, un travail basé sur la 
confiance et la coopération… Parmi les résultats observés après cette transformation : baisse du turn-over, 
qualité du lien avec les patients et les médecins renforcée, guérison des patients plus rapide, baisse des 
demandes d’admission aux urgences…   
27 Idem, p. 258. 
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étant limité. Mais avant toutes choses, se former en interne découle d’un besoin 

d’apprentissage très fort des personnes. Ce besoin coïncide avec la structuration de nos 

postes respectifs. À l’exception des professeurs spécialisés, les salariés permanents ont tous 

des postes polyvalents ; une polyvalence très fréquente dans le secteur associatif. Si chacun 

a son corps de métier principal (pédagogie, technique du spectacle vivant, direction), des 

tâches sont communes à tous, à divers degrés bien sûr : maintenance/entretien du lieu, 

réparation du matériel pédagogique et technique, accueil du public, régie des spectacles… 

Pour exemple, Alice Besacier-Picard, enseignante, s’occupe d’une partie du suivi des 

inscriptions des élèves. Elle participe également à la prise de notes lors des réunions ou bien 

encore répond au téléphone. Brice Barrau, enseignant également, est référent de la 

technique du lieu. Théo Morzin, pédagogue arrivant, s’occupe de la manutention des outils 

pédagogiques et techniques. Toute l’équipe, y compris la directrice, est susceptible de 

réaliser le montage, le démontage et la régie d’un spectacle. Nous sommes loin de la 

fragmentation du travail et cela réclame des compétences élargies. 

Les sessions internes de formation sont donc de deux sortes : 

- Formation continue : former les enseignants cirque à la pédagogie « Méli-Mélo ». 

- Formations techniques ponctuelles : organisées quand un besoin apparaît, identifié 

par n’importe quelle personne28.  

La première catégorie est fondamentale au projet associatif. La seconde l’est tout autant en 

fluidifiant la gestion quotidienne. On approche ici de l’holoptisme que Noubel place au cœur 

de l’intelligence collective. Tout en respectant les missions premières de chaque personne, 

ces sessions dispersent le savoir pour rendre plus pertinentes les décisions individuelles. Cela 

permet aussi à chacun de mieux représenter l’association. La limite à l’holoptisme est la 

notion de responsabilité légale. Si avoir une connaissance élargie de la complexité de 

l’association facilite le travail en resituant chaque acteur dans le tout, elle ne signifie pas que 

tout le monde peut tout faire. Par exemple, dans nos métiers, pour accrocher des agrès 

aériens (tissu, trapèze, corde…), une habilitation « Travail en hauteur » et la connaissance 

précise des accroches sont nécessaires. Dans nos formations internes, nous faisons donc 

bien la différence entre savoir et faire. L’autre limite est que les salariés ne sont pas 

interchangeables. Si la formation et l’auto-formation réduisent les coûts, elles doivent se 

faire en cohérence avec les personnes. La mutualisation n’est pas un remède au manque de 

ressources humaines. Le Chapiteau, qui subit encore aujourd’hui le déséquilibre entre poids 

de l’activité et ressource humaine, intègre dans son projet de restructuration le 

développement du bénévolat et, également, l’ouverture d’un poste administratif.  

 

                                                           
28 Ces sessions qui peuvent rassembler des bénévoles, des salariés permanents et vacataires, mais aussi des 
administrateurs et des adhérents, répondent aussi à un besoin individuel d’apprentissage. La curiosité et 
l’envie d’apprendre sont prégnantes au sein du collectif. 
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F) Les valeurs 
 
Dans son guide pratique sur la gouvernance participative, l’association La CLAIE explique que 

le processus de professionnalisation détache les collectifs : d’un côté « les professionnels 

investis dans l’action », de l’autre les « administrateurs [et] les bénévoles attachés à 

l’histoire et aux valeurs mais plus éloignés du terrain »29. Si l’association compte sur des 

groupes de travail mixtes pour résoudre cette problématique, l’intelligence collective ne 

peut être réduite à la mise en commun de capacités cognitives, les valeurs ne sont pas 

l’apanage des bénévoles et des administrateurs. Loin de là ! À l’instar du sang qui anime 

chaque organe doté de sa propre intelligence, les valeurs relient les parties prenantes d’une 

association qui sont peut-être plus sensiblement des « êtres complexes, communiquant et 

sociables » aux multiples « dimensions [:] cœur-corps-esprit-mental »30. Dans le triptyque 

« Missions, Vision, Valeurs », piliers du projet associatif, utiliser ces dernières comme un 

prisme pour percevoir le projet apporte de la cohésion et de l’efficience dans la prise de 

décision. Le schéma de l’organisation militante de François Rousseau, inspiré  par celui de 

Claude Riveline31, donne corps au fonctionnement tacite d’une collectivité humaine : 
 

« Une collectivité humaine, une tribu, a besoin de se reconnaître par des gestes partagés, des 

rites, et des idées communes, des mythes. Une collectivité sans moments de partage se délite. 

Des rites qui ne servent pas une idée leur donnant sens perdent progressivement leurs effets ; 

on parle ainsi de réunions « purement rituelles » pour évoquer une activité devenue 

ennuyeuse par manque de sens. Des récits censés symboliser des finalités communes 

n’opèrent plus qu’ils ne sont pas actualisés et partagés régulièrement par des rites. »    

 
  

                                                           
29 Fanny HENNION,Céline WINTERBERGER, Philippe OSWALD et les structures participantes, La Gouvernance 

participative, pourquoi pas nous ?, www.claie06.org [à télécharger en ligne], 2015, p. 18  
30 Lydia Pizzoglio « Mobiliser nos différentes dimensions (tête, coeur, corps) » in MOOC Gouvernance partagée, 
Université du Nous et Les Colibris, printemps 2017 
31 RIVELINE Claude, « La gestion et les rites » in Annales des Mines, 
https://gallica.bnf.fr/ark:/12148/bpt6k9787408k.r=gérer et comprendre annales des mines?rk=64378;0 [en 
ligne], décembre 1993, p. 83 
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Figure 1 Schéma "mythe/geste/militant", extrait de la thèse Gérer et Militer, François Rousseau, 2004, p. 291 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

En m’appuyant sur l’observation du groupe agissant au quotidien et sur l’histoire de 

l’association, j’ai tenté d’esquisser le schéma organisationnel militant de Méli-Mélo. Celui-ci 

sera soumis à mes collaborateurs pour transformation et validation. En attendant, voici un 

premier essai :  
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Cet exercice a pour but de prendre du recul et, surtout, de rendre visible l’indicible que l’on 
a peut-être tendance à enfermer dans une évidence. C’est également l’occasion, pour 
reprendre les mots de Claude Riveline de faire émerger le « pourquoi ça marche, quand ça 
marche »32. Dans le cas du Chapiteau, on se rend compte qu’il y a une réelle convergence 
entre les valeurs portées par chacun d’entre nous auprès de nos interlocuteurs/publics 
(solidarité, créativité et persévérance nécessaires pour un monde épanoui), et ce que nous 
vivons ou ce que nous ambitionnons de vivre dans notre fonctionnement en interne. Cette 
cohérence fait écho au travail mené par l’Université du Nous au sein duquel le collectif 
« expérimente d’abord »33 :  
 

« Nous cherchons à marcher nos mots, dans notre fonctionnement individuel et 
collectif, de ce que nous proposons à l’extérieur.  
Nous travaillons au quotidien avec les outils et les processus que nous transmettons 
(jeu du Tao, typologies de réunions issues de l’Holacracy TM, gestion par 
consentement, élection sans candidat, intelligence collective, indicateurs de richesses, 
monnaies d’échange alternatives). »34 

 

La structure forme ainsi un cercle vertueux, fluidifiant la dynamique réflexion-décision-
action. Ce que l’Université du Nous appelle sa raison d’être35, ce que d’autres appellent 

                                                           
32 Ibid, p. 83 
33 Entretien avec Lydia Pizzoglio, Co-fondatrice de l’Université du Nous, Annexes, p. 40 
34 Extrait du site internet http://universite-du-nous.org/a-propos-udn/ses-specificites/ 
35 Actualisée en 2017, la raison d’être de l’UdN est : Faire humanité, Explorer la posture de coopération, 
Cultiver l’autonomie et les communs. Dans son MOOC sur la Gouvernance partagée, Romain Vignes de l’UdN 
définit la raison d’être comme «  l'élan de vie qui donne l'impulsion de départ, le sens du mouvement et le 
pouvoir d'attraction des Je dans le projet ». 

MYTHE 
Nourri des valeurs de l’Education Populaire, le Chapiteau Méli-Mélo est à la fois un outil et un 
cadre bienveillant qui sait s’effacer pour que tout un chacun – élève, artistes, bénévoles, salariés 
techniciens, administratifs ou enseignants… - puisse apprendre, créer et évoluer à son rythme. 
Espace de liberté ouvert à tous, il revendique l’épanouissement comme un besoin essentiel de 
l’être humain, source de bien-être voire de bonheur.  
 

MILITANT 
Le Chapiteau Méli-Mélo est attaché à l’expression « les Méli-Mélo » qualifiant tout membre de 
l’association et témoignant également d’une façon de travailler, d’une pédagogie et d’une vision 
du monde bienveillante. Elle répond aux besoins d’appartenance, d’authenticité, de réconfort et 
de singularisation dans un milieu (cf. circassien) où l’enseignement de cet art, en loisir, peut 
s’apparenter à de la consommation ou à de la simple occupation. Il englobe donc les valeurs qui 
unissent chacun d’entre nous : créativité, solidarité, persévérance.  
  

GESTE SOCIAL 

Le rite fondateur du Chapiteau Méli-Mélo est l’acte de transmission, acte fondateur de 
l’humanité, quelle que soit la discipline (jongler à trois balles, réaliser un flip arrière, démonter 
un projecteur lumière pour le nettoyer, faire du rapprochement bancaire…) auquel s’associe 
celui du dialogue. 
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encore « culture commune », est source de cohésion, d’investissement et d’authenticité. De 
bons ingrédients pour renforcer l’action ! 
 
 
 
Définir le fonctionnement quotidien d’une association – et son bon fonctionnement ! - est 

un enjeu pour la performance de la structure. Face à la complexité inhérente au milieu 

associatif, au-delà même de la diversité des parties prenantes, la tentation est grande de 

trouver des processus et des outils simplifiant le travail collectif. En arrière-fond de la 

problématique des interconnexions, c’est la difficile appréhension de l’implicite qui se joue. 

Toutefois, dans nos organisations à but non lucratif, l’implicite est partout. Plutôt que de 

rechercher à maîtriser cette complexité à tout prix, au risque d’appauvrir la puissance de la 

collaboration, l’intelligence du groupe l’intègre en faisant unité. Elle donne vie à un 

organisme vivant à part entière engagé dans un apprentissage permanent lui permettant 

d’évoluer avec une plus grande souplesse.  
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PARTIE 3 Vers une gouvernance 
singulière 
 

 
Cette capacité à s’auto-organiser et à trouver en son sein ses propres réponses questionne 
alors le schéma classique de la gouvernance associative, siège du pouvoir. Est-elle la 
configuration la mieux adaptée pour favoriser l’agilité de l’organisation ? Une gouvernance 
que l’on appellera ici participative ou collective, reposant sur des interactions développées 
de toutes les parties prenantes, disperse ce pouvoir et apporte même une définition bien 
spécifique de cette notion controversée. Fondée sur des relations d’équité, son intention est 
de renforcer l’expérience de la démocratie aussi bien à l’intérieur qu’à l’extérieur de la 
structure. L’acteur associatif, quel que soit son statut, est alors investi d’une responsabilité 
morale.  
 
 
 

G) Proposition d’un design de gouvernance démocratique 
 
Pour illustrer la gouvernance démocratique associative dans sa vision classique, partons de 
la représentation de Reynald Brizais sur laquelle il développe, dans son article « La 
démocratie associative, une affaire de base et de sommet », des préconisations pour les 
associations du social et du médico-social36. Ce qui nous intéresse ici est la représentation du 
travail collectif que cela induit :  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
36 Reynald BRIZAIS, « La démocratie associative, une affaire de base et de sommet », in Revue EMPAN, Audrey 
Ducournau (dir.), Managements associatifs : innovations et risques, Toulouse, éd. Érès, septembre 2017, p. 16 

Figure 2_ « Schéma 1. Affaire de bases et de sommets », extrait de « La 

Démocratie associative, une affaire de base et de sommet » 
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Figure 3_ Schéma 2 Détail du schéma 1 
 
Pour l’auteur, l’organisme associatif fonctionne sur une pyramide inversée. Son modèle se 
décompose en deux systèmes distincts : d’un côté le système du politique – l’idée – géré par 
l’Assemblée Générale, elle-même représentée par le Président. De l’autre, le système 
opérationnel – l’établissement ou « réalisation » de l’idée37 – porté par le Directeur qui gère 
l’équipe. Cet ensemble induit des relations de « dépendance hiérarchique »38 allant de 
l’Assemblée Générale vers les salariés ainsi qu’une fragmentation du collectif. Dans ce 
mouvement, que l’on peut qualifier de vertical, se trouve cristallisée la relation 
Président/Directeur. C’est sur cette articulation que reposent la pérennité du débat et la 
préservation des contre-pouvoirs : la démocratie en fin de compte. 
 
Une organisation fondée sur l’intelligence collective propose une autre visualisation de la 
gouvernance. Voici deux propositions de design.  

                                                           
37 Note de l’auteur : « […] L’établissement est la réalité qui a été érigée (du latin, statuere ; dresser, ériger) à 
partir d’une intention ; l’établissement représente une réalisation (traduction en réalité…) d’une idée (politique 
associative) », p. 16  
38 Ibid, p. 16 
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Figure 5_Gouvernance du Chapiteau Méli-Mélo novembre 2018 

 
 

Figure 4_Gouvernance partagée de l'Université du Nous 

et pédagogique 
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Dans les deux cas, le fonctionnement est circulaire. L’organisation forme un seul et même 
système. Les interactions sont bien plus développées, ou en tout cas valorisées, que dans 
une gouvernance classique. L’architecture est collaborative. Dans le cas du schéma de 
Reynald Brizais, rappelons-le, l’interaction principale est celle du Président et du Directeur. 
C’est de cette articulation que naît l’interaction entre l’Assemblée Générale d’un côté, les 
usagers et l’équipe de l’autre, reliés par deux outils informatifs : le rapport moral et le 
rapport d’activité. Alors que Reynald Brizais parle de « dépendance hiérarchique », la 
gouvernance collective parle d’interdépendance. 
 
L’esquisse de la gouvernance Méli-Mélo est élaborée à partir de l’observation de nos 
interactions. Ce schéma reprend les éléments évoqués dans la seconde partie, 
caractéristiques de notre façon de travailler ensemble : 

- Travail dynamique en réseau 
- Des acteurs « inséparablement associés »39 
- Perception de tous par tous 
- Pouvoir d’agir principal 
- Apprentissages mutuels et collectifs 
- Circulation facilitée 
- Porosité des zones d’action dans le respect de l’autre 
- Conscience de la personne dans le collectif 
- … 

 
 

H) Pouvoirs, contre-pouvoirs et prise de décision 
 

• La dépersonnalisation du projet associatif, un enjeu de démocratie 
 
Dans les trois cas, la démocratie est à la base de nos fonctionnements. Dans son article, 
Reynald Brizais souligne que « Tout démocrate est attaché à ces contre-pouvoirs associatifs 
[qui] constituent de trop rares contre-feux face aux dérives obligées des gouvernements, 
centraux ou locaux, petits ou grands ». L’auteur pointe ici du doigt un risque majeur 
associatif, celui de la personnalisation des instances dirigeantes susceptibles de s’accaparer 
le pouvoir40. Tout en faisant la promotion de son modèle de gouvernance, il souligne le 
fragile équilibre Président/Directeur sur lequel repose le système entier et donc la 
démocratie41. Cet équilibre est fragilisé par l’homme lui-même tout aussi complexe qu’une 
organisation. Entraînant une appropriation autoritaire du pouvoir, la personnalisation du 

                                                           
39 Edgar Morin, Introduction à la pensée complexe, « L’intelligence aveugle », éd. Seuil, coll. Points, 2014, p. 21 
40 En toile de fond, nous visualisons un Président qui ne veut pas quitter son siège ou bien encore un dirigeant 

de fait qui n’entend pas le Conseil d’Administration, un projet associatif caché par un directeur omniprésent et 
omnipotent, les dangers d’un CA qui ne se renouvelle pas… De tels dysfonctionnements démocratiques sont 
susceptibles d’engendrer la disparition de l’association au départ de l’une de ces figures. 
41 « Président et directeur occupent une position essentielle dans le fonctionnement des associations-
établissements. Ils se trouvent situés à l’interface de ces deux systèmes, interface politique-technique. Ils 
assument la fonction de garantie et en conséquence se doivent d’observer une obligation de vigilance. De la 
qualité de leur interpellation mutuelle dépend pour nous la qualité éthique du dispositif. C’est dans leur 
interrogation mutuelle et leur souci constant d’organiser le débat dans les différents lieux du dispositif […], à 
tous les niveaux […] que réside la chance démocratique… Pour peu que la démocratie reste leur idéal. », 
Reynald BRIZAIS, « La démocratie associative, une affaire de base et de sommet », p. 22 
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projet associatif dégrade le débat et, par conséquent, la prise de décision et la décision elle-
même. 
Si la Fédération Française des Écoles de Cirque est loin de ce destin tragique, Daniel Forget, 
membre du Collège des Élu.es constate qu’une concentration des pouvoirs au sein de la 
gouvernance ralentit l’organisation : « Les choses sont très centralisées dans le Directoire et 
particulièrement entre les personnes les plus dynamiques, disponibles et présentes dans 
l’instance, avec un rôle très fort du Directeur. » Son « ressenti [d’]un petit comité dans le 
comité » est partagé par les membres de la Fédération qui définissent la tête de réseau 
comme « ceux qui décident là-haut » 42. Cette gouvernance plutôt hiérarchique entraîne la 
stagnation de la structure puisqu’elle prend difficilement en compte les avis des membres. 
Comme pour le Chapiteau Méli-Mélo, Daniel Forget souligne que la gouvernance de la FFEC 
ne correspond plus à ce qu’est la Fédération aujourd’hui. Le chantier principal qui l’a animée 
à sa création – structurer l’enseignement et la pratique dans les écoles de cirque – est 
abouti43. Ce décalage identitaire se retrouve au sein de la gouvernance, accentué par la 
jeunesse et le dynamisme des Fédérations Régionales qui la composent.  
 
 

• Être en capacité d’agir 
 
Engagé dans la commission de refonte de la gouvernance44, Daniel Forget perçoit dans une 
gouvernance plus horizontale, une solution pour redynamiser la Fédération. Pourquoi ? En 
faisant appel à toutes les parties prenantes investies sur le terrain, elle réajuste la réalité. Par 
ailleurs, elle est un « contre-feu » aux risques de dérives autoritaires, conscientes ou non, 
des instances dirigeantes, parce que pour être efficiente, elle nécessite la reconnaissance du 
pouvoir d’agir et des capacités de réflexion de chacun. La « Gouvernance partagée45 
implique une réelle distribution du pouvoir. Cela ne signifie pas que tout le monde a du 
pouvoir au même endroit. Cela signifie que les zones de pouvoir sont claires. Je sais où je 
suis dans la structure. Je sais où est mon pouvoir et donc comment je peux agir »46. Ce mode 
de gouvernance, fondée sur l’intelligence collective, apporte une définition singulière du 
« pouvoir ». Cette notion est perçue dans son sens premier, dépossédée de cette conception 
« d’avoir autorité sur » : « être capable de faire quelque chose » nous dit le Centre National 
de Ressources Textuelles et Lexicales. « Faire quelque chose », dans notre milieu associatif, 
c’est contribuer à un projet commun répondant à un besoin de société au travers d’une 
action. L’enjeu stratégique réside alors dans le « être capable de ». Le pouvoir, vu sous 
l’angle de la gouvernance participative, est soumis à des conditions internes et externes 
ajustables et non au seul principe d’un statut. Lydia Pizzoglio souligne par ailleurs une limite 
à la gouvernance partagée : travailler en intelligence collective ne signifie pas que tout le 

                                                           
42 « Le Directoire connait très peu de renouvellement. Cela ressemble aux ˵chaises musicales˶. Pour ma part, je 
pense qu’il y a nécessité de repenser la gouvernance de la FFEC. C’est un symptôme ressenti par toutes les 
instances (AG, CA, Directoire, Présidente, FREC…). », extrait de l’entretien avec Daniel Forget, Annexes, p.49 
43 « Elle doit conseiller, réorienter. Pour moi, c’est le futur rôle de la Fédération. Elle n’est plus dans la 
règlementation qui implique une centralisation. Elle serait plutôt comme un réseau social : aider à faire 
partager les connaissances, les outils. », ibid, p. 51 
44 Ibid, p. 46 
45 Expression élaborée par l’UdN durant sa propre expérimentation. Cette expression se diffuse grâce au MOOC 
réalisé sur le sujet en partenariat avec Les Colibris. 
46 Entretien avec Lydia Pizzoglio, Co-fondatrice de l’Université du Nous, Annexes, p. 41 
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monde peut tout faire, la principale limite, nous l’avons vu, étant ce qui tient de la 
responsabilité légale. Délimiter son territoire d’action a aussi pour conséquence de rendre 
plus efficiente l’action collective. Dans cette perspective, au Chapiteau Méli-Mélo, nous 
avons entamé il y a un an un travail de redéfinition des missions de chacun : Conseil 
d’Administration d’une part, et salariés d’autre part plus récemment. L’objectif est qu’il y ait 
une mise en commun à l’issue pour que chacun puisse appréhender ce que fait l’autre, 
comprendre les liens implicites ou explicites qu’il a avec untel, et cerner son territoire de 
décision. Ce travail a été pensé de manière empirique. Pour exemple, pour redéfinir le 
périmètre d’action du CA, nous avons tout d’abord listé les missions classiques présentes 
dans les statuts notamment, et celles perçues dans le vivre-ensemble. Après réajustement 
au regard de la réalité de l’association, le travail s’est poursuivi par : 

- attribuer les missions à chaque membre individuellement ou de manière partagée,  
- définir les délégations auprès du directeur (réajustées à la suite de son départ),  
- discerner les points de rencontres avec les salariés.  

Ce travail s’apparente à l’élaboration de fiches de postes à la différence qu’il a impliqué, 
d’entrée de jeu, une réflexion individuelle d’introspection : quelles sont mes motivations, 
quelles sont mes compétences, celles que j’aurais envie de développer via cette expérience 
collective, quelles sont mes limites… 
 
 

• Connaître mon territoire d’action, préalable à la décision 
 

Chercher à définir le territoire d’action de chaque individu questionne obligatoirement le 
processus de prise de décision. Nous avons ouvert la réflexion sur le mode de prise de 
décision au Chapiteau en observant comme cela se passe. Cette dernière n’est pas encore 
aboutie, bousculée ces derniers mois par le changement de direction et donc de 
personnalité. Ce que l’on remarque cependant c’est qu’un fonctionnement en intelligence 
collective favorise la qualité de la décision en intégrant les paramètres explicites et 
implicites en jeu : recherche automatique de l’information, communication simple avec les 
personnes concernées, posture de réflexion, bonne connaissance de l’environnement, climat 
de confiance mutuelle, discernement de ses propres limites. La décision n’étant pas 
raccrochée à un statut, elle fait appel, au sein du Chapiteau Méli-Mélo, à plusieurs processus 
adaptés à la temporalité (est-ce une urgence ?) et au degré de proximité avec le terrain. 
D’une manière générale, nous fonctionnons beaucoup par la sollicitation d’avis. Elle place 
celui ou ceux qui décident dans une position chercheurs-acteurs47 qui semble adaptée à la 
spécificité de nos métiers. Nous sommes des acteurs associatifs. Le terrain est notre outil de 
travail et de réflexion.   
 
 
 

I) Pour une posture des acteurs associatifs renouvelée  
                                                           
47 « Le Chercheur en plein air et l’organisation militante » in Construire collectivement du sens, dir. Christèle 
Lafaye. Ce chapitre aborde la notion de recherche-action qui « consiste à mettre sur un pied d’égalité le savoir 
issu de l’expérience et le savoir issu de la recherche. Cette démarche réflexive où l’acteur devient chercheur et 
le chercheur acteur, favorise la coproduction, le partage et la transmission de connaissances […]. Elle vise à 
connaître une réalité sociale tout en participant à sa transformation ; elle est donc souvent portée par des 
acteurs de l’économie sociale et solidaire », p. 57 
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Cette considération particulière du pouvoir invite à affiner plus encore l’appréhension de la 
tension entre le projet individuel et le projet collectif inhérente à nos organisations 
associatives. Elle ouvre la réflexion sur nos postures professionnelles. Au savoir-faire 
s’ajouterait peut-être le savoir-être.  
 

• Le sens des émotions 
 

Fonctionner en intelligence collective, nous l’aurons compris, est affaire de relation plus 
qu’autre chose. Une gouvernance participative est efficiente parce que les membres du 
collectif collaborent, coopèrent et partagent leur expérience.  Elle repose donc, tacitement, 
sur une socialisation plus sensible, complémentaire aux compétences et aux savoirs 
techniques.  
 

« L’homme est intrinsèquement un être social capable d’intelligence collective. Edgar Morin 
[Morin, E. (2011), La Voie. Pour l’avenir de l’humanité, éd. Fayard]48 analyse que l’humanité 
émerge de trois trinités : la trinité individu-société-espèce, la trinité du cerveau-culture-esprit 
et la trinité individu-affectivité-pulsion. Pour lui ces trinités sont inséparables. »49  

 

L’Université du Nous intègre pleinement les « différentes dimensions (tête, cœur, corps) »50 
d’une personne dans son fonctionnement. En tant qu’organisme vivant, l’organisation ne 
peut fonctionner sans une prise en compte globale de la personne. Nous parlons là de l’ego 
et des émotions. D’un point de vue organique, ces dernières sont considérées comme étant 
ce qui donne l’impulsion à l’action et elles influent naturellement sur la qualité de la relation. 
Dès lors, rationaliser le travail – comme c’est le cas dans les organisations classiques – 
entrave les interconnexions, tient en échec l’intelligence collective et, par conséquent, 
fragilise le projet associatif. 
 
 

• Des outils à expérimenter 
 

Au sein d’un collectif qui fonctionne en gouvernance participative, les émotions sont donc 
des indicateurs de santé, informant d’un besoin d’évoluer. Nous l’avons vu, la 
professionnalisation du Chapiteau Méli-Mélo a grandement affecté les parties prenantes de 
l’association. Penser le travail de restructuration uniquement d’un point de vue gestionnaire 
aurait été une erreur. Nous avons pu observer les bienfaits d’une parole libérée. D’une part 
pour nous-mêmes mais aussi pour la structure puisque c’est de cette parole qu’est né ce 
projet de gouvernance collective.  
La valorisation des échanges informels, les moments de formation, d’échanges de pratiques 
tout comme les entraînements collectifs – spécifiques à notre association – sont essentiels. 
Les réunions formalisées doivent également laisser la place à l’affect de manière 
constructive et c’est pourquoi, d’une manière générale, nous portons attention à notre 

                                                           
48 Note de l’auteur. 
49 Denis Cristol et Cécile Joly, Management et intelligence collective 60 méthodes et exercices, Des pratiques 
pour apprendre ensemble, éd. ESF éditeur, 2017, p. 35 
50 Lydia Pizzoglio « Mobiliser nos différentes dimensions (tête, coeur, corps) » in MOOC Gouvernance partagée, 
Université du Nous et Les Colibris, printemps 2017  
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langage en s’inspirant des bienfaits de la communication non-violente apportés par l’un des 
membres du collectif qui y est formé. Nous tentons d’ouvrir chaque réunion par un tour de 
météo (chacun exprimant comment il se sent sur l’instant, quelle est sa disponibilité 
d’écoute). L’expérimentation étant encore en cours, l’habitude n’est pas ancrée mais 
l’objectif est de mobiliser l’attention à soi et à l’autre. Dans cette perspective, également, les 
réunions portant sur de la réflexion (bilan, projection) font appel au dessin. Cela permet de 
mobiliser au-delà de la rationalité qui est limitante.  
 
 
En fonctionnant ainsi, notre appréhension du temps au travail est immanquablement 
modifiée. Toute décision est précédée d’un moment de réflexion. En s’appuyant sur les 
interactions des acteurs qui font association, la gouvernance participative renforce le projet 
commun. Impliquant l’équité et le respect de l’autre, l’intelligence collective assainit les 
relations, favorisant ainsi une permanence du débat, le pouvoir d’agir individuel et la prise 
de décision orientée par la raison d’être de la structure. Ces acteurs associatifs, considérés 
pleinement dans leur intelligence, leurs compétences et leurs aspirations, sont à l’écoute des 
conditions nécessaires à l’organisation pour qu’elle puisse évoluer sereinement. Par leurs 
spécificités, ils forment ensemble une gouvernance singulière où chacun est investi d’une 
responsabilité morale commune : celle de protéger et de faire vivre le principe 
démocratique.  
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Conclusion 

 

 

Et si la gouvernance associative n’était pas, tout simplement, l’intelligence du groupe ? Ce 
lien entre l’unité et la diversité ?  

 

Conciliant la pluralité des savoirs, des statuts, des personnalités, des niveaux de 
compétences, etc., elle renforce le projet associatif en élaborant un fonctionnement adapté ; 
cette « ingénierie organisationnelle », dont parle Sirbey, qui nécessite d’incarner le sens du 
projet dans l’esprit et l’«agir » des acteurs51. À l’image d’un prisme, ce type d’intelligence 
rassemble les faisceaux pour former un rayon, chargé de tous les autres, allant dans une 
seule et même direction. Elle appréhende naturellement la complexité spécifique de 
l’association – l’implicite et l’explicite – dans ses plus petits retranchements : de l’humain 
jusqu’à l’écosystème, au sein duquel l’organisation évolue. À l’issue, elle permet d’élaborer 
un fonctionnement qui associe sereinement gestion et militantisme (François Rousseau) 
renforçant le projet associatif.  

 

Elle favorise une connaissance de soi plus fine qui permet d’être plus agile et plus efficient 
dans la perception de ce qui est bon pour soi. L’intelligence collective a par ailleurs 
l’avantage non négligeable de s’autoalimenter : en entretenant l’intelligence, celle-ci 
s’épanouit et se déploie.  

 

Pour ce faire, une condition est décisive : savoir quelle est la considération que j’ai pour 
l’autre et pour moi-même. Cette question, dans nos milieux associatifs, peut surprendre. 
Nous travaillons tous, chacun dans nos domaines respectifs, avec l’humain. Cependant, 
certaines pratiques managériales pensées pour le lucratif, ou encore l’ignorance des 
instances dirigeantes, ne valorisent pas les salariés-citoyens quels qu’ils soient, dirigeants 
compris. À l’enjeu tangible de la formation se joint celui d’ouvrir sa conscience. 
« L’intelligence collective apparaît actuellement comme un viatique dans le renouvellement 
d’une société qui aurait trop misé sur le capitalisme, l’individualisme, le consumérisme, la 
rationalisation centralisée. »52 À cet égard, les organisations Opale font la promotion d’une 
façon de vivre ensemble, et donc de travailler ensemble, plus harmonieuse. Encore jeunes, il 
est intéressant d’observer leur évolution. Contribuer à l’intelligence du groupe devient alors 
un acte de militantisme fort grâce auquel on peut, tout du moins, réinventer notre manière 
de travailler ensemble en intégrant pleinement le besoin commun de bien-être. 
                                                           
51 Nadine RICHEZ-BATTESTI et Michel ROUSSEAU, « L’organisation militante au service de la transmission » in 
Cosntruire collectivement du sens, dir. Christèle Lafaye, p. 97 
52 Denis Cristol et Cécile Joly, Management et intelligence collective 60 méthodes et exercices, Des pratiques 
pour apprendre ensemble, éd. ESF éditeur, 2017, p. 29 
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En déterminant un modèle de gouvernance particulier, c’est à ce double enjeu que le 
Chapiteau Méli-Mélo souhaite répondre. Peut-il s’appliquer à n’importe quelle structure ? 
Notre seule prétention sera de dire que ce modèle convient pour l’heure au collectif que 
nous formons et à notre vision de l’humain. Il n’en demeure pas moins que ce travail 
d’introspection nous invite à revenir au contrat d’association : « L’association rapproche les 
Hommes, leur apprend à s’aider, à se reconnaître et substitue à l’égoïsme individuel la loi 
féconde de la fraternité. »53  Il s’agit là d’un principe humaniste que l’on diffuse au quotidien 
auprès de nos publics et que l’on vit pleinement en interne.   

                                                           
53 Waldeck Rousseau, fondateur de la Loi du 1er juillet 1901. 
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QUESTIONNAIRE ǀ Université du Nous : l’expérience de la 
gouvernance partagée 
 
 
 

Entretien avec Lydia Pizzoglio, co-fondatrice de l’Université Du Nous.  

Durée : 1 h 
Lieu : Chambéry/Versailles (par téléphone) 
Proximité enquêteur-enquêté : aucune 

 
 
 
1) Présentation, histoire et sens 
 
Quelles sont vos missions au sein de l’UdN ? Comment l’association s’est-elle construite ? 
Qu’est-ce qui a fait association ? 
 

À l’Université Du Nous (UdN), on énergétise des rôles. Il n’y a pas de fonctions attribuées. 
Pour ma part, j’énergétise plusieurs rôles en son sein et je suis l’une des co-fondatrices. 
L’Udn est né, officiellement, en 2010. Auparavant, l’association a une genèse de 3 ans, issue 
d’une expérience collective citoyenne. Le souhait commun était d’expérimenter une 
gouvernance alternative inspirée par la sociocratie. Ce projet s’appelait L’attribut. C’était 
une expérience d’envie meilleure pour faire ensemble sur des thèmes aussi variés que 
l’éducation, l’agriculture, le culturel, la consommation… Nous avons commencé à une 
dizaine pour arriver à 200 personnes environ. Au fur et à mesure, on s’est rendu compte que 
cette expérience faisait naître beaucoup d’intérêt. Lors de nos venues en métropole, on 
recevait des demandes, de plus en plus nombreuses, d’ateliers. On trouvait cela très 
particulier puisque nous étions considérés, à l’époque, comme des personnes un peu 
décalées. Il y a une dizaine d’année, ce thème de gouvernance partagée était peu 
démocratisé. L’ADN du projet était, à ce moment-là, « rien n’est proposé que ce que l’on a 
vécu en interne ». Les indicateurs de richesses, l’intelligence collective… tout cela, on 
l’expérimente d’abord. Nous nous considérons d’ailleurs comme un laboratoire. À force de 
sollicitation, c’est devenu évident que notre voie/voix ( ?) était en métropole. Nous avons 
donc lancé cette aventure. Nous avons quitté la Réunion avec mon compagnon et fondé 
l’UDN avec deux autres personnes. Nous avons décidé de la faire en gouvernance partagée. 
Nous fûmes une des premières organisations à se former en holacratie. 
 

Sa raison d’être était de proposer des espaces expérientiels pour que chacun puisse 
éprouver, expérimenter ce changement de posture, ce changement de faire 
ensemble (qu’est ce que cela fait à mon égo, quel est l’impact sur ma relation à l’autre…). 
Nous ne sommes pas que chemin ! Nous sommes chemin et résultat. Tout l’intérêt est de 
tendre, ensemble, à un résultat, en prenant soin de la manière dont on va y parvenir. Cela 
nécessite de l’autoréflexion, de la discipline, de la connaissance, pour se transformer 
personnellement. C’est ce vers quoi l’on va également : se transformer individuellement 
pour engager une transformation sociétale. C’est notre philosophie ; une philosophie qui est 
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politique, on peut le dire : comment œuvrer pour la cité en prenant les rênes de moi-
même ? Comment en me transformant moi-même je peux faire bouger les lignes ?  
Nous constatons qu’énormément d’initiatives citoyennes se brisent par manque de facilité, 
d’expérience, de pratique humaine…, à cause de tout ce qui est susceptible d’empêcher le 
faire ensemble.  
 
 
Qu’est-ce que signifie « gouvernance partagée » ? Est-ce une dénomination générique ?   
 

Gouvernance partagée est une expression utilisée par l’UDN. On entend souvent 
gouvernance adaptative, organique… On est partis sur « partagée ». En t’entendant, je 
constate encore une fois qu’elle se répand. Gouvernance partagée implique une réelle 
distribution du pouvoir. Cela ne signifie pas que tout le monde a du pouvoir au même 
endroit. Cela signifie que les zones de pouvoir sont claires. Je sais où je suis dans la structure. 
Je sais où est mon pouvoir et donc comment je peux agir. Nous sommes dans cette 
sensibilité qu’une organisation est un organisme vivant qui a besoin d’évoluer et qui va 
évoluer au gré de ces projets, de ces besoins. Il n’y a rien qui est figé.  
 

Quand on parle de gouvernance partagée, la question à se poser est : d’où vient la 
demande ? On le voit bien, il y a dix ans, on nous prenait pour des fous. Jugé tour à tour 
« ridicule », « dangereux », « évident », l’UDN a traversé ces trois phases de considération. 
Ce qui est important, et mon propos n’est pas de mettre l’accent sur l’associatif même si 
c’est renforcé dans ce milieu-là, d’où part l’envie de faire autrement et d’être plus 
participatif ? 
 

En gouvernance partagée, ce qui est essentiel c’est que, quand quelqu’un rentre dans la 
gouvernance, cette personne a un pouvoir décisionnel. L’intérêt est de challenger les 
pouvoirs en ayant conscience que cela peut modifier la structure. Dans l’associatif, qui est un 
milieu très particulier (valeurs, engagement…), on trouve souvent une structure très 
hiérarchique alors qu’il y a à la base un projet de démocratie participative. Très souvent, les 
valeurs ne sont pas en adéquation avec ce qu’il se passe réellement. La plupart du temps, 
quand il n’y a pas eu ce switch par rapport au Président ou la Présidente – souvent la 
personne qui est à l’initiative du projet ou qui a un fort leadership – le partage du pouvoir ne 
fonctionne pas. Ce leader peut être force de rassemblement, porté par le souhait de trouver 
plus d’énergie pour alimenter l’action et atteindre les objectifs définis. Mais ce n’est pas une 
gouvernance partagée.  
 
 
De quoi/de qui se compose l’Udn ? Combien êtes-vous ? Quelles sont ses parties 
prenantes ?  
 

Au total, nous sommes une soixantaine. Quand on est en gouvernance partagée, ce n’est 
jamais très simple. Pour le projet, nous avons mis en place une gouvernance collective, un 
board, c’est-à-dire un cercle supérieur qui revient revisiter la raison d’être, notre 
constitution, valider des choses qui relèvent de l’intention. Ce board se compose de 12 
personnes. 
Ensuite, nous avons un cercle général constitué d’une quinzaine de personnes. Quant aux 
profils des personnes, les choses se sont faites ainsi : les profils sont hyper variés. Je viens du 
paramédical pour ma part, mon compagnon également avec un profil RH, certaines 
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personnes viennent du professorat, de l’éducation, d’autres sont d’anciens managers, 
beaucoup d’ingénieurs et en grande partie, parce que c’est aussi à l’origine de l’UdN, bon 
nombre vient de la pédagogie sensorielle et de l’art : il y a également un champion d’arts 
martiaux, une comédienne marionnettiste, un conteur et clown, une autre venant de la 
communication… Cela fait partie de notre paysage. 
 
 
 

2) Le projet Udn, d’hier à aujourd’hui 
 
Aujourd’hui, quelle est sa raison d’être ? A-t-elle évolué depuis sa création ? Qu’est-ce qui 
l’anime ? 
  

On vient régulièrement revisiter notre raison d’être. Aujourd’hui, nous sommes sur 3 
grandes lignes : continuer à explorer la posture de coopération, faire humanité, favoriser 
l’autonomie et les communs.  
Dans le projet, aujourd’hui, très clairement on est sur un changement d’échelle. Le MOOC, 
après avoir fait des séminaires en présentiel en Europe pendant plusieurs années, a apporté 
une transmission complémentaire ; complémentaire puisque, selon nous, rien ne vaut 
l’expérience vivante en temps réel d’où nos séminaires expérientiels. Au même moment où 
je te parle, toute l’équipe est en ADN ++ avec des personnes apprenantes ! Le MOOC a été 
un point de bascule pour notre objectif de toucher encore plus de monde. Aujourd’hui, cette 
notion de plateforme se développe parce que créer du commun est notre axe majeur. On 
souhaite maintenir cette qualité d’accompagnement, la préciosité de la posture de 
coopération au sein de moi-même, de nous-mêmes, de la société.  
 

En 2014, nous avons crée une coopérative. On se foutait de la forme juridique. On souhait 
juste vivre une gouvernance partagée. C’était plus simple en association. Ensuite, nous 
sommes passés en coopérative pour être relié à l’ESS avec laquelle nous avons pu 
développer les accompagnements des organisations. Une partie se destine au grand public 
(les ADN, le MOOC…), une partie pour les accompagnements d’organismes (du camping en 
passant par des habitats groupés, des ONG, des coopératives, des entreprises). Ce panel très 
vaste représente une source d’inspiration énorme. Nous ne venons pas avec un modèle avec 
nous. Je ne sais pas ce qui est bon pour le Chapiteau par exemple. Je vous propose le cadre 
pour expérimenter des choses, ouvrir le sujet, pour qu’ensuite vous puissiez créer votre 
propre gouvernance.  
 
 
L’Udn s’est métamorphosée, passant d’une association à une SCIC. Pourquoi cette 
mutation ? Qu’est-ce qui a amené à cette transformation ?  
 

Une des principales difficultés avec la gouvernance partagée c’est qu’elle est peu en lien 
avec le cadre légal établi. En effet, au début, c’était par facilité de se former en association. 
En même temps, on avait le souhait de faire bouger les lignes. Nos statuts expliquent donc la 
gouvernance partagée, la collégialité… Cela n’a pas été simple de l’inscrire au registre des 
associations. On a été appuyés par une personne de la Mairie. Aujourd’hui, faire bouger les 
lignes au niveau juridique fait partie de notre travail. Plus nombreuses seront les 
organisations à s’inscrire dans ses nouvelles formes juridiques, plus cela fera bouger les 
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choses. Quand on a choisi la coopérative loi 47, c’était aussi parce que l’on souhaitait non 
pas prouver mais montrer que cela peut exister dans le champ des sociétés avec un aspect 
juridique favorisant le « un homme = une voix ». Très clairement, aujourd’hui on se dirige 
vers une SCIC parce que nous avons aussi envie d’explorer cette forme au regard de la 
gouvernance partagée. Parce que cela permettra aussi d’intégrer dans la gouvernance des 
structures différentes, des collèges par exemple…  
Pour moi, la gouvernance partagée est à inventer. L’aspect intéressant des coopératives est 
qu’elles permettent de ne pas avoir des capitaux. Je me suis inspirée de Chomsky : les 
hommes peuvent se réapproprier leurs moyens de production. Les coopératives sont un vrai 
moyen de production juridique pour évoluer à cet endroit. J’ai ouï dire que beaucoup de 
coopératives cependant n’utilisent pas ces potentialités.  
 
 
Durant le processus d’évolution quels sont les soutiens/les contraintes/les obstacles que 
vous avez rencontrés ? 
 

Jamais de ma vie je n’aurais pu penser évoluer à ce point, imaginer ce qu’est l’UDN 
aujourd’hui. Des mots sont entrés dans le vocabulaire. On fait référence. Des gens viennent 
vers nous… C’est incroyable. Nous sommes des agents facilitant l’humain, un soutien de 
terrain. Nous fonctionnons grâce à la solidarité d’équipe ainsi qu’au bouche à oreille puisant 
puisque nous n’avons pas de force de communication. La gouvernance partagée est un appui 
dont le slogan pourrait être « viens décider et faire évoluer le projet ». Ce n’est pas notre 
projet c’est UN projet qui énergétise. Penser l’action ainsi décuple le pouvoir d’attraction 
d’une organisation. Ainsi, nous n’avons jamais eu de problème pour faire venir les gens. 
C’est pourquoi nous avons justement travaillé notre processus d’inclusion. C’est peu 
fréquent des espaces où je peux agir et où j’ai le pouvoir de modifier les choses ! Je n’aime 
pas trop ce mot mais il y a quelque chose de l’empowerment… C’est une posture intérieure 
et l’UdN favorise cette posture « d’être debout ». Je mets des guillemets parce que ce n’est 
pas facile tous les jours. En même temps, on ne s’auto bluff pas trop. On a des espaces de 
régulation, pour voir les points où l’on achoppe. Il y a un effet sincère de congruence. L’auto- 
réflexion est  permanente et on essaye de marcher sur nos mots.  
 

Les freins ou les difficultés rencontrées ? Je dirais le déploiement d’énergie. On n’a pas été 
très bons dans notre écologie personnelle. On a donné plus que ce que l’on pouvait. La 
posture du militant qui se sacrifie, c’est presque basique dans nos milieux. On s’est bien 
abimés là-dessus. Au démarrage, nous étions dans une phase idéologique. Aujourd’hui, 
l’enjeu est de poursuivre sans s’abimer, sans ce truc d’idéologie. Financièrement aussi, ça a 
été compliqué. Nous sommes partis de rien, sans fonds, uniquement les nôtres. Moi, j’ai 
vendu mon cabinet. C’était un choix parce que l’on voulait encourager la participation 
consciente et, aujourd’hui, nous la tenons. C’est juste merveilleux de voir que cela fait des 
petits. C’était une expérience et maintenant de nombreux indicateurs nous permettent 
d’analyser l’expérience. C’est génial à plein d’endroits. Nous animons en équipe, en vrai, et, 
dans ce monde capitaliste, notre organisation n’est pas censée exister. Pourtant c’est le cas ! 
Financièrement, nos locaux sont vétustes. Nous n’avons pas les moyens de notre 
développement. C’est dur. On a vécu des moments pas évidents sur ce plan. Maintenant ça 
va mieux. Le jugement des autres a aussi été compliqué. Autant nous avons été détestés à 
certains endroits, autant nous avons pu être loués à d’autres.   
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3)  Votre fonctionnement interne 
 
L’UdN a son activité propre (séminaires, accompagnement, partage de connaissances). 
Quelle place accorde-t-elle à la réflexion ? Qui participe à ces travaux ? Quelles formes 
prennent les temps d’ « agir ensemble » ? Comment se prennent les décisions ? Pensez-
vous un cadre adéquat pour prendre des décisions ?  
 

On fonctionne à 80 – 90 % de manière holacratique. On a un board qui élit un premier lien. 
C’est le cercle général c’est-à-dire le cœur de l’organisation dans sa synchronisation, le 
déploiement de sa stratégie. Au sein du cercle, il y a des rôles qui peuvent créer des sous-
cercles. C’est très globulaire comme fonctionnement. A l’intérieur, on a plusieurs type de 
réunions : stratégie, gouvernance, opérationnel. On a tous un droit d‘objection. Par 
exemple, dans les réunions de gouvernance, il y a un espace dédié pour créer une nouvelle 
manière de faire. Les décisions sont prises à 0 objection. Idem pour la stratégie : on 
fonctionne au consentement par le cercle entier et la stratégie se déploie via les différents 
rôles. Une fois tous les deux ans, on revisite le board, la raison d’être à 0 objection. C’est une 
vraie alternance entre mon périmètre d’autorité et des endroits collectifs pour la raison 
d’être, la stratégie.  
Nous disposons également d’un processus d’inclusion, de sortie et d’exclusion. Ces décisions 
sont prises à 0 objection. Pour le 1er cercle et le 2ème  cercle, nous passons par le biais de 
l’élection sans candidat. Les mandats sont remis en chemin régulièrement et c’est aussi 
collectivement à 0 objection qu’ils sont votés.  
 
 
4) Performance de la structure  
 
Quelle place accordez-vous à la connaissance/l’identification de l’environnement dans 
lequel évolue l’UdN ?  
 

Au tout début, on a été beaucoup en lien avec notre territoire de naissance (Rhône Alpes) 
avec une forte envie de participer à des événements, à essayer de sentir ou tout du moins à 
croire d’avoir senti ses spécificités pour proposer des choses en adéquation. 
Fondamentalement, on s’est complètement trompés. De ce que l’on croyait du territoire, on 
a mis en place des choses qui n’était pas adaptées. C’était assez surprenant pour nous. On a 
donc arrêté cela. On s’est recentré sur notre raison d’être. S’il y a des besoins, ils vont 
apparaître d’eux-mêmes. De fait, pour donner un exemple : on s’est mis à disposition de 
certaines ONG. Cela n’a pas fonctionné. On a crée des ADN « spécial territoire » en étant 
persuadés que les partenaires du territoire y viendraient. Plein de gens y ont participé 
venant de toute la France… sauf du territoire. Rien de concret n’en est sorti. Nous avons 
donc laissé tomber. En fin de compte, si c’est nécessaire, ça viendra. Comme en holacratie, 
l’organisation demandera à pousser. Dans nos séminaires, une « communauté » est née, au-
delà de nous. On s’est fait rattrapé par toutes ces personnes, des centaines de personnes qui 
avaient assisté à nos séminaires un jour. En demande d’aller plus loin, ils se sont rassemblés. 
De là, le projet de la plateforme en SCIC est arrivé.   
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QUESTIONNAIRE ǀ Fédération Française des Écoles de 
Cirque : vers un changement de gouvernance 
 
 
 

Entretien avec Daniel Forget, membre élu du Collège des Élu-e.s de la Fédération Française 

des Écoles de Cirque (FFEC), Président du Plus Petit Cirque du Monde (PPCM).  

 
Durée : environ 2 h 
Lieu : Le Plus Petit Cirque du Monde 
Proximité enquêteur-enquêté : assez proche 

 
 
 
 
1) Présentation 
 
Quelles sont tes missions au sein de la Fédération Française des Écoles de Cirque ? 
Je fais partie du Collège des Élu-es. Je n’ai pas de mission particulière sinon d’être membre 
de la commission des conflits internes. J’y suis depuis 3 ans. Depuis 1 an, nous avons créé 
une commission portant sur la réflexion voire la refonte de la gouvernance.  
 
Quelles sont les missions de la Fédération Française ? 
Ses missions ont beaucoup évolué depuis sa création. Au départ, en 1988, la Fédération 
souhaitait réfléchir sur la qualité de l’enseignement dans les écoles de cirque. Très vite, face 
à la culture traditionnelle, sont apparues des règles, des normes, des bonnes pratiques 
notamment administratives… Le constat, lors de la création de la FFEC, était que les écoles 
travaillaient de façon très artisanale. Il y avait très peu d’écriture. Ce qui est encore 
beaucoup le cas dans certaines écoles... L’intention était donc de mettre à plat des 
procédures. Au niveau des enseignants, nous avons ensuite œuvré à la création du BIAC 
(Brevet d’Initiateur des Écoles de Cirque) dans les années 90. Fin 2000, c’est le Brevet 
Professionnel de la Jeunesse, de l’Éducation Populaire et du Sport spécialité Cirque qui a vu 
le jour. Tout ce travail était animé par la recherche d’une réelle reconnaissance du milieu et 
de la filière professionnelle d’une part, et, d’autre part, il semblait nécessaire de susciter 
auprès de l’institution la nécessité d’un agrément pour travailler dans les établissements 
scolaires.  
 

Aujourd’hui, la Fédération est davantage un lieu de ressources. En 20 ans, nous avons créé 
un vrai patrimoine de connaissances dont le site internet et l’espace Membres en sont le 
reflet. En parallèle, il y a également tout un travail réalisé auprès des institutions : 
normalisation des centres de formation, lien avec l’Education Nationale... C’est un rôle plus 
politique. Mais, encore une fois, il y a peu de règlementations spécifiques écrites. 
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Aujourd’hui encore, elle s’inspire beaucoup de celle de l’industrie54. On aimerait qu’il y ait 
une règlementation singulière au cirque, qui garantisse une sécurité optimale sans le 
« trop » de sécurité paralysant la créativité.  
 

La FFEC est membre de la Fédération Européenne des Écoles de Cirque « Pratique amateur » 
(EYCO).  
 

Pendant une dizaine d’années jusque vers la fin des années 2000, la relation entre la 
Fédération Nationale et les Fédérations Régionales des Écoles de cirque est très verticale. La 
Fédération impose des règles de manière très directionnelle. Cela a engendré, dans 
certaines écoles, des réticences, du rejet, face à ce genre de méthodes. Aujourd’hui, non 
seulement ça ne fonctionne plus mais cela n’est pas efficient. Les richesses que nous 
pouvions obtenir uniquement par la Fédération, nous les avons par de multiples réseaux et 
par le site internet de la FFEC et d’autres organismes. Aujourd’hui, les savoir-faire sont dans 
les écoles ou les regroupements d’écoles. Il est donc nécessaire d’aller les chercher dans ces 
interconnexions. Certains s’imaginaient que la connaissance resterait dans chaque école et 
qu’elle ne serait pas partagée et que la FFEC, par sa structure centralisée, conserverait une 
prédominance sur l’enseignement des arts du cirque. C’est penser le développement de la 
société à l’envers. Au contraire, si les écoles restent seules, elles ne peuvent pas tenir. Et la 
connaissance, avec, se rabougrit. Il faut au contraire viser le partage, la créativité et 
l’essaimage des bonnes pratiques.  
 
 
Comment est composée la Fédération Française des Écoles de Cirque ? Quelle est son 
architecture ? (liens entre les membres, qualité des relations…) 
Le Directoire est élu sur la base d’un projet défendu par 8 personnes. Le dernier projet 
portait sur l’ouverture du réseau à des écoles non agréées55. Jusqu’en 2012, il n’y avait que 
des écoles agréées. L’objectif du mandat suivant était d’ouvrir à de simples adhérents pour 
justement essaimer avec, comme finalité, qu’elles changent leurs habitudes et qu’elles 
s’inscrivent dans une démarche de qualité. Avec le mandat actuel, nous constatons que 
l’ouverture de la FFEC n’a pas eu pour conséquence un afflux de nouveaux adhérents en 
masse. La question de la gouvernance de la fédération a donc été posée pour offrir une 
réponse à cette stagnation dans le développement.  

Nous constatons qu’il est nécessaire d’adapter la structure à l’époque. On sent qu’il y a un 
décalage. Le Directoire connait très peu de renouvellement. Cela ressemble aux « chaises 
musicales ». Pour ma part, je pense qu’il y a nécessité de repenser la gouvernance de la 
FFEC. C’est un symptôme ressenti par toutes les instances (AG, CA, Directoire, Présidente, 
FREC…). 
 
Par ailleurs, les représentant-e.s des FREC, au nombre de 12, par leur jeunesse et leur 
inexpérience dans l’institution fédérale, amènent de l’oxygène dans toute la fédération. Ils 
et elles sont porteur.euses de propositions et d’exigences plus en adéquation avec les 
méthodes contemporaines d’inventer et de prendre des décisions efficientes. 
 
 

                                                           
54 Confection de certains agrès, de la structure des chapiteaux…   
55 Agrément qualité « Pratique amateur » ou « Centre de formation » 



 
BADGE Année 2017-2018 ǀ « Être, agir et faire ensemble au Chapiteau Méli-Mélo », Marie Ferreboeuf 

49 

 

Le Collège des Élu.es (5 élu-e.s) est élu par l’Assemblée Générale. Chaque candidat.e se 
présente individuellement avec une profession de foi. Ce n’est pas forcément très formalisé 
mais avec l’usage, chaque personne présente ce qu’elle ou il souhaite apporter à la 
Fédération. Chaque membre est élu pour trois ans.  
 

Il y a également un Bureau dont la présidente est Annie Gysbers, le vice-président Eric 
Angelier, le trésorier Florent Fodella et la secrétaire Sandra Guerber.  
 
Cet ensemble compose le conseil d’administration. Il se réunit 5 fois par an environ. La 
difficulté est que nous sommes une fédération de dimension nationale et donc il est 
nécessaire de déplacer le lieu de réunion de l’instance dans les différentes régions. 
Seulement, le coût (transports, hébergement…) n’est pas identique selon que nous nous 
réunissions en Île-de-France, à Lyon, Lille ou dans d’autres régions de France. Par ailleurs, les 
Assemblées Générales, mis à part celle de Auch, ne mobilisent pas les grandes foules des 
écoles de cirque. On profite des AG pour mettre en place des sous-groupes de réflexion et 
en règle générale cela fonctionne bien. 
  
Comment se renouvelle le Conseil d’Administration ? 
Globalement, il y a très peu de renouvellement entre deux AG d’élection du Directoire et des 
élu-e.s (tous les 3 ans) hormis les représentant-e.s des FREC pouvant être renouvelé-e.s tous 
les ans et parfois par nécessité due à l’abandon d’un membre. Quand on analyse le 
Directoire, les administrateurs et administratrices proviennent pour moitié de grosses écoles 
(Lomme, Piste d’Azur, Chambéry, Balthazar). Pour l’autre moitié, Annie avec l’AFCA, Caroline 
de Vent d’Ouest, Sandra de Chôlet et Damien de Pop Circus, viennent de petites structures. 
Malgré cet équilibre (en taille), 5 écoles sont des centres de formation professionnelle quand 
les autres sont de pratique amateur exclusivement.  
 
Comment ces trois collèges communiquent-ils entre eux ? Quelle est la qualité de la 
communication ? Les outils utilisés ?  
Entre deux CA, il n’y a pas de communication particulière entre les trois entités mise à part à 
l’occasion des convocations et des compte-rendus des CA. Les choses sont très centralisées 
dans le Directoire et particulièrement entre les personnes les plus dynamiques, disponibles 
et présentes dans l’instance avec un rôle très fort du Directeur. Mon ressenti est qu’il y a un 
petit comité dans le comité. Il y a beaucoup d’absence de certains membres au sein du 
Directoire. Le CA, malgré des propositions contradictoires venant des Président.es de FREC 
ou du collège des élu.es pour la majorité des séances, est une instance validant les positions 
du Directoire. C’est difficile de remettre en cause les choses.  
Il arrive parfois mais rarement des situations très paradoxales dans le CA où des décisions 
apparemment « gravées dans le marbre » prennent une toute autre tournure quelques 
temps après, sans que l’on comprenne pourquoi ni comment. Cela démontre que dans toute 
institution, même les plus rigides, il y a toujours un espace de liberté pour améliorer la 
démocratie et la prise en compte d’analyses en opposition à la proposition initiale du 
Directoire. 
 

On communique par courriel principalement, ou Skype vocal parce qu’il y a souvent une 
problématique de réseau selon les écoles. On vote par courriel de temps en temps mais 
rarement. Le débat physique est privilégié. On s’autorise cette voie. Le numérique ne 
fluidifie pas pour autant les échanges.  
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Laetitia Barbellion présidente de la FREC IDF56 a une relation plus particulière avec le siège, 
avec l’équipe des salariés de la FFEC. Elle y va rrégulièrement. Elle se déplace. Depuis sa 
présidence, les liens sont plus forts entre les écoles d’IDF. Elle apporte une nouvelle 
dynamique ! 
 
Où et comment se prennent les décisions ?  
Les décisions sont prises par le CA quand cela correspond à des décisions relevant de son 
rôle. C’est un peu comme les lois. C’est ceux qui votent les lois qui remettent en cause la loi. 
Si ton projet est voté au sein du Directoire, c’est le Directoire qui peut le remettre en cause. 
C’est pour cela que lorsque l’on a remis en cause le système RésoCirk, admis par l’AG, on a 
attendu la prochaine AG. La décision est passée par toutes les instances en commençant par 
le Directoire dont c’était un programme. Chacun a une voix à laquelle peut s’ajouter la voix 
d’un.e élu.e représenté.e.  
 
 
2) Le groupe de travail sur la gouvernance, l’origine du projet 
 
Qui compose ce groupe de travail ? 
Nous sommes 8 au total avec des Membres du Directoire (2), des représentants des FREC 
(2), des élus (2) et 2 salariés. Alain Taillard, directeur de la FFEC, coordonne le groupe de 
travail sur la gouvernance. Sa pratique et son charisme maintiennent une méthode dirigiste. 
Le CA a désigné sur la base du volontariat et de l’intérêt des personnes deux élu-es de 
chaque collège et deux salarié-es. En toute sincérité, personnellement, mais comme 
l’ensemble des membres de ce groupe de travail, j’essaie de participer activement, avec une 
grande envie de construire un nouveau modèle de gouvernance mais j’ai quelques craintes 
que nous retombions dans la facilité et que nous confortions l’existant, amélioré. Je 
conserve l’espoir que de la FFEC, système, organe vivant, par la pluralité des personnes la 
constituant, va sortir une gouvernance qui permette que ce soit les parties prenantes qui 
décident des projets, des innovations et des méthodes nécessaires pour les réaliser dans la 
plus grande bienveillance de toutes et tous. 
 
 
Qu’est ce qui a impulsé sa création ? Quels sont les besoins de la FFEC actuellement ? 
C’est une grande question qui rumine de manières officielle et officieuse. En CA, on constate 
qu’il y a des frictions entres des membres des FREC, qu’il y a des frictions entre les écoles et 
la FFEC identifiée par certaines écoles comme « ceux qui décident là-haut ». J’ai l’impression 
que le travail de la Fédération sur la règlementation a facilité davantage la vie des écoles 
pros ou du moins d’une certaine importance que des écoles de pratique amateur ou de 
moindre taille. Cette période-là est passée. De nouvelles écoles ouvrent leur propre 
formation, elles créent leurs réseaux.  
Aujourd’hui, la FFEC devrait s’inscrire dans une orientation de développement du nombre 
d'écoles de cirque ou de lieux de pratiques et arrêter de penser en terme de concurrence et 
identitaire. Ce discours de concurrence, on l’entend de plus en plus, en particulier sur le 

                                                           
56 Laetitia Paris Barbellion, Présidente de la Fédération Régionale des Écoles de Cirque Île-de-France, 
nouvellement, élue depuis 1 an et dont le mandat a été reconduit en mai 2018. 
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domaine de la subvention car il y a une baisse drastique des financements publics. Dans ce 
contexte les écoles adoptent des stratégies différenciées et donc une incompréhension 
émerge entre les écoles. Il ne faut pas se recroqueviller au contraire.  
 
Personnellement, je réfléchis à ce problème depuis 2010/2011, il y avait des grondements. À 
cette époque, je souhaitais avec la FREC IDF monter un projet et embaucher une salariée au 
sein de la FREC IDF. Je pensais que c’était un bon modèle pour se développer. La Fédération 
n’a pas joué son rôle d’aide à l’innovation parce qu’elle avait comme principe 
incontournable de généraliser les décisions à l’ensemble du territoire en même temps. La 
FFEC n’a pas soutenu ce projet alors qu’il aurait pu entrer dans le dispositif projet FREC de 
l’époque complétant les subventions acquises de la région IDF. C’était une prémisse, au 
niveau régional, de reprendre du pouvoir d’agir.  
La FREC Grand Est aussi revendique plus de financement des régions qui bénéficient de 
l’euro fédéral57.   
En CA, a donc été décidé de créer un groupe sur la gouvernance à la suite d’une conférence 
sur le sujet à Piste d’Azur. De manière générale, la remontée est globale de la part des 
écoles, des représentants des FFEC, des salariés de la FFEC.  
Le travail de Jean-Philippe Raymond, sur la vie du réseau, a fortement motivé la réflexion sur 
une nouvelle gouvernance.  
 
 
 
3) Votre méthodologie 
 
Où en êtes-vous ? 
Initialement, étaient prévues 2 ou 3 réunions dont une où l’on se disait que l’on allait faire 
un parcours dans toute la France pour réaliser une enquête auprès des écoles. Après ce 
recueil, l’idée était d’analyser les données, de donner une première ébauche à Auch pour 
ensuite étudier les retours, retourner sur le terrain et en sortir une seconde analyse 
présentée lors de l’AG 2019. Le second parcours ne se fera pas, par manque de temps. 
  

À la fois, on ressent ce problème constaté par tous mais ça fonctionne quand même. Alors 
pourquoi changer la gouvernance ?  
 
Quels sont vos ressources, vos sources d’inspiration ?  
Nous n’avons pas de ressources particulières. Ce n’est pas fondé sur une méthodologie 
particulière. C’est surtout sur notre expérience, notre ressenti, drivé par le Directeur. 
Dernièrement, très enthousiasmé par l’ouvrage de Frédéric Laloux Reinventing 
Organizations, sans faire un exposé de son analyse, j’ai fait quelques suggestions m’inspirant 
de sa méthode et en le citant. J’ai quelque inquiétude sur la suite et des perspectives du 
travail. C’est nécessaire selon moi que les relations soient plus horizontales. Alain Taillard 
utilise le mot « déstratifié ». Je ne comprends pas forcément. Les strates, c’est ce qui fait 
l’évolution et que ça bouge…  
 

                                                           
57 Redistribution de l’euro fédéral à partir du nombre de licenciés, du calcul de la cotisation solidaire et de la 
participation à CIRCa. En retour, les FREC reçoivent l’euro fédéral. 
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Avez-vous des retours sur cette proposition de projet ?  
L’annonce a été faite très rapidement. On souhaitait faire une réunion rien que pour ça mais 
on n’arrive pas à se réunir à cause de contraintes réelles.  
Le projet a donc été annoncé lors de l’AG de la FREC Île-de-France alors qu’il y avait plein 
d’autres points à traiter58. Qu’est-ce que tu en as pensé ? Tu étais là ! Je ne suis pas 
beaucoup intervenu. J’ai l’impression qu’on tourne un peu en rond. J’étais très optimiste au 
départ. Mais j’ai la sensation que les débats s’orientent  vers un objectif prédéterminé. La 
recherche entre dans un entonnoir petit à petit. Il a un objectif et tout doit rentrer dedans. 
Les comptes ne transcrivent pas la diversité des discussions et propositions. 
Sud Ouest et Lille ont déjà fait leur réunion et la FREC IDF organisera la sienne en septembre, 
si elle n’est pas déplacée.  
 
Rencontrez-vous des freins ? Si oui, à quel niveau ? 
Tout le monde est la tête dans le guidon. Les responsables des structures sont concentrés 
sur leur propre structure. On rencontre également la problématique du temps et des 
réticences de la part de certain membres qui sont plus dans de la centralisation.  
Par ailleurs, la Fédération a une fonction de service aujourd’hui. Il y a ce côté « on est bien 
comme on est, on a la tête dans le guidon, on reçoit déjà des outils (cartes des intervenants, 
fiches sur le site, ressources en ligne, fiches sécurité…). Alors pourquoi changer ? ». Et 
personnellement, c’est un questionnement que je me pose. 
 
Comment les appréhendez-vous ?  
Il n’y a pas de travail sur ces freins. C’est compliqué. On avance de trois pas et on recule 
d’autant. 
 
 
5) Vos attentes d’une gouvernance partagée  
 
Quels sont vos objectifs ? (représentativité des membres et de sa diversité, relationnels, 
financiers, politiques) 
Il n’y a pas d’objectif clairement identifié. On ne sait pas forcément vers quoi aller, pas de 
référence non plus. On souhaite qu’il y ait plus d’horizontalité. Je suis pour un 
fonctionnement plus collectif mais,  à l’heure actuelle, on ne parle pas de « gouvernance 
partagée » ou « d’autogouvernance ».  
 
Quels sont vos attentes ? 
Comme attentes partagées, je milite pour des bonnes pratiques partagées par les écoles. Je 
pense que la Fédération doit impulser sans donner « les » bonnes pratiques. Elle doit 
conseiller, réorienter. Pour moi, c’est le futur rôle de la Fédération. Elle n’est plus dans la 
règlementation qui implique une centralisation. Elle serait plutôt comme un réseau social : 
aider à faire partager les connaissances, les outils. Par exemple, les fiches techniques du 
matériel… Dans certaines écoles, les équipes ont trouvé des méthodes pour bien vérifier leur 
matériel mais ça n’a jamais été partagé. Pendant ce temps, une école va s’embêter à faire le 
même travail alors qu’une procédure existe ailleurs et de manière à le faire plus 
efficacement !  

                                                           
58 En date du 13 mai 2018, aux Noctambules à Nanterre. 
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La richesse de la Fédération est dans toutes ces écoles. On a un vrai passé. Certaines écoles 
aussi qui vont sur leurs 30 ans. Prenons l’exemple du Plus Petit Cirque du Monde : son 
processus d’évolution est une vraie expérience à partager. Avec des responsables de 
structures, nous échangeons (bâtiments, mécénat…) comme nous-mêmes avons recueilli 
l’expérience d’autres écoles avant la construction de notre bâtiment (Lomme, Toulouse, 
Chambéry…). Le PPCM, ce n’est pas l’État ni la ville de Bagneux. Nous sommes 
indépendants ! On a une réelle expérience dont on peut faire profiter les autres. Et c’est une 
chose à imaginer dans d’autres structures. 
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Figure 6_Complexité du Chapiteau Méli-Mélo réalisée avec Framindmap, logiciel libre conçu par Framasoft (association d’Éducation populaire) 


