
Dix questions clé pour la gouvernance des fondations

Une fondation dispose de deux atouts précieux parce qu’ils sont rares : l’indépendance et la capacité 
à agir dans la durée.

La gouvernance d’une fondation doit notamment viser à valoriser au mieux ces deux atouts. Pour 
cela, il est nécessaire de se demander, comment ces atouts peuvent servir au mieux à faire face aux 
défis majeurs de l’humanité.

Dans la pratique, les fondations y répondent en général en sélectionnant un créneau d’interventions 
relativement étroit et, à l’intérieur de ce créneau, en finançant un nombre relativement élevé de 
projets, c’est-à-dire d’actions délimitées dans le temps et dans l’espace et séparées les unes des 
autres. Cette approche est souvent présentée comme une évidence : étant petite une fondation doit 
avoir des ambitions limitées et n’a pas les moyens humains, intellectuels ou financiers d’embrasser 
de vastes questions ; pour évaluer son impact elle a besoin de s’organiser « to make the difference » 
, comme disent les Américains de « faire la différence » sur des questions qui soient à son échelle et 
à  travers  des  actions  dont  on  puisse  isoler  l’impact  à  relativement  court  terme.  C’est  cette 
« évidence » qu’il faut questionner. Si elle n’en est pas une, peut-on concevoir au plan pratique une 
institution qui aborde le problème d’une autre manière. C’est la question majeure de la gouvernance 
des fondations.

 

1) Qu’est ce que le réalisme ? Qu’est ce que l’idéalisme ? 

 

Le réalisme consiste à partir du monde tel qu’il est et à modeler son action en fonction de cette 
réalité. L’idéalisme, au contraire, consiste à partir de ce que l’on est ou de ce que l’on désire pour 
modeler mentalement le monde à cette image. L’idéalisme c’est en un mot, prendre ses désirs pour 
des réalités, prendre sa projection sur la réalité pour la réalité elle-même. Ainsi, « je suis petit donc 
il me faut me concentrer sur des enjeux à ma mesure » et « j’ai besoin d’évaluer mon impact donc je 
m’en tiens à  des  modes d’action qui  aient  un impact  évaluable » sont  deux caractéristiques de 
l’idéalisme.  Le  réalisme  consiste  au  contraire  à  partir  des  défis  réels,  nécessairement 
disproportionnés par rapport à la taille de la fondation, pour déterminer vis-à-vis de ces défis les 
formes d’action qui profitent au mieux de l’indépendance et de la possibilité d’agir à long terme 
d’une fondation.

 

2) Le concret et l’abstrait 
 

Je veux être concret. Je veux faire quelque chose de concret. C’est ce que l’on entend souvent dire 
dans une fondation. Concret opposé à quoi ? à l’abstrait. Mais dans la pratique, on confond l’idée de 
concret,  c’est-à-dire  l’idée  de  quelque  chose  qui  a  prise  sur  le  réel  avec  l’idée  de  visible, 
d’immédiatement tangible, d’évaluable. Dans le monde actuel, beaucoup de difficultés viennent du 
fait du décalage entre notre mode de pensée et la réalité des situations. Le plus urgent, le plus 
concret, serait dans ces conditions de s’attaquer à ce mode de pensée lui-même. Mais une telle 
action n’est pas immédiatement visible et évaluable. On va donc décider qu’elle est abstraite. Et 
l’on croira faire des choses concrètes en mettant en œuvre un mode de pensée inadapté, uniquement 
au motif que ce que l’on fait est tangible.

 

3) Projets et programmes 

En  règle  générale,  les  fondations  financent,  à  l’intérieur  du  domaine  d’action  qu’elles  ont 
sélectionné, une succession de projets non reliés entre eux. Ces projets se présentent comme des 
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5) Les relations entre le Conseil de Fondation (Board of Trustees) et l’équipe permanente�
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