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Résumé et mots clés

Banques coopératives, identit¢, communauté de gpegti coopération
communautaire

Notre travail porte sur un segment particuliersggteur coopératif,
celui des banques. A partir d'une discussion suralisation et identité
coopérative, nous cherchons a montrer la néced&tiorder les deux
versants de lidentité coopérative relatifs auxlegget a I'organisation
d’'une part et aux collectifs de travail d’autre tp&Mous retenons quatre
dimensions pour repérer les conflits potentiels & un processus de
déstabilisation identitaire. Puis nous présenteasrnodalités de reconquéte
de I'identité coopérative, en termes stratégiquaxatlogique. Enfin nous
mettons en évidence que cette reconquéte est viaehdans un contexte
ou les modalités d’exercice de [lactivité sont pewplorées. Elles
constituent pourtant I'une des composantes es$enfidien que sous-
estimée, de l'identité coopérative.

Summary and key words
Cooperative bank, identity, community practice, ommautary cooperation

This paper deal with cooperative banks. We disbasslisation and
cooperative identity trying to identify two facet anoperative identity, in
terms of rules and organisation in one hand, andeims of labor
cooperation in other one. Four dimensions are usesbserve potential
conflicts linked with the destabilisation of coogtve identity. Then, we
present modalities of reconquest of cooperativatitiein both strategic
and axiologic terms. Finally, we observe that tiesonquest is unfinished,
because the labor framework is insufficiently asaty and connected with
the organisational framework.

Les travaux de recherche sur le secteur des bammpapératives en
économie et en gestion s’orientent généralemenbuauide deux
perspectives. La premiere est centrée sur les mesngerformances des
banques coopératives relativement aux banqués|S#yement portée par
la littérature anglo-saxonne (Akella, Greenbaum38L9 Mayer, Smith,
1994, Hansmanri,985 ;1996). La seconde est orientée sur la contribution
des banques coopératives a la cohésion économigsecile et a la

% Les banques “ Sociétés par Actions ” (SA) sontt@esjues qui n'ont pas le statut coopératif
et qui ne sont pas rattachées a un réseau banoajpératif.



production de l'intérét général (Allen, Gale, 199habye, Lagoutte,
Renversez, 2002). L'accent est mis a la fois swgr dpécificités des
principes de gouvernance (Chaves, Soler, 2004)uetles risque de
banalisation. Nous nous situons dans cette secqaiepectivé en

combinant une analyse des principes de gouvernaesejnnovations de
produits et de services et des collectifs de tfagdans le cadre d’'une
approche identitaire, en lien avec la théorie desentions.

La question de la banalisation est souvent sogééigtomme un trait
dominant des transformations en cours qui affeigetdes organisations
de I'économie sociale. Certains I'appréhendenteemés d’isomorphisme
institutionnel (Enjolras, 1995; Di Maggio, Powel983), d'autres
considérent l'intensité croissante des régles dechmdaau détriment des
regles coopératives (Coté, 2002). Le plus souvdmt, banalisation
s’exprime dans I'évaluation de I'écart entre le wedde référence retenu
(la norme), celui des principes identitaires coapfy (Vienney, 1980 ;
1994 ; Coté, Lévesquel995), et la réalité observée. Ces principes
identitaires caractérisent le modéle organisatibnoepératif (I'entreprise
coopérative) plus que le processus de productionlaomature de la
production réalisée. Il nous semble pourtant, estcla notre hypothése,
gue c’est la combinaison de ces trois dimensionsreguod compte de
I'identité coopérative ou d'une éventuelle bandisa En ce sens les
stratégies de reconquéte identitaire a I'ceuvre Ensanques coopératives
auraient privilégié les innovations de produitsietservice et la reconquéte
de I'affectio mutualis(IFA, 2006 et négligé I'enjeu de I'identité au travalil
dans les réarticulations entre la Banque et le Mment.

Dans la dynamique de continuité et de rupturergpport au passé
qui caractérise les trajectoires et le processusedenquéte identitaires,
I'épreuve identitaire peut-elle se résoudre damm®iabinaison de nouveaux
produits-nouveaux services et dans le renouvellendms laffectio
mutualis?

Dans une premiére partie, aprés avoir discuté aleguestion
identitaire et de ses liens avec la banalisatiamysncaractérisons les
tendances et les déterminants de la banalisatiams das banques
coopératives, en nous efforcant de spécifier I'épeadentitaire. Puis, dans
un second temps, nous présentons les modalitéscdaquéte de I'identité
coopérative a travers des innovations de prodditslee services et la
réactualisation du mode de gouvernance et lesslinge ces stratégies.

“ Cet article est en lien avec un contrat de ret¢feellectif qui a fait I'objet d’un ouvrage
réalisé sous la direction de Richez-Battesti ehfaldoni (2006).



l. Risques de banalisation et reconquéte identitadr

Nous commencons par définir et caractériser llid€oopérative et
le processus de banalisation en distinguant traieeptions de I'identité,
puis nous nous efforcons de repérer les espacesndéds suscités par une
déstabilisation identitaire.

Banalisation versus identité ?

On considére généralement que la banalisationpatepte a un
affaiblissement voire une disparition de l'identdéopérative qui affecte
prioritairement I'organisation et moins les relaso humaines ou
interpersonnelles au sein de cette organisation. pfecessus de
banalisation signifie que lI'on s’éloigne d’'une nermu d'un socle de
valeurs prédéfini au profit d’'une autre norme. Péaluer ce déplacement,
il importe donc que la norme de référence soit oenet |égitime. Dans le
champ coopératif, le plus souvent la norme reteestecelle de I'ACI
(19957, c'est-a-dire la Déclaration internationale sigddhtité coopérative.
Les sept grands principes qui la fondent concerherganisation et sa
finalité : adhésion volontaire et libre, pouvoimagcratique exercé par les
membres, participation économique des membres, naotie et
indépendance, éducation/formation et informatioopp&ration entre les
coopératives, engagement envers la communautéertavec cette norme,
le processus de banalisation devrait affecter éniggation et sa finalité.

Or pour caractériser la banalisation dans le chdmpg’économie
sociale, deux dimensions supplémentaires sont gieméent retenues :
d’'une part, I'offre de produits et de servicesrleantribution a I'accés au
marché ou a sa régulation et leur caractéere inngvépondre a un besoin
non satisfait...) et d’autre patgur mode de production et notamment les
modalités d’'association de I'ensemble des partiengntes, dont les
adhérents et les sociétaires, et donc I'actionectlle en interne et en
externe de l'organisation. La confrontation eneeréférentiel de normes
d'un c6té et les trois dimensions de la banalisat@vele un écart. Cela
nous ameéne a considérer que l'identité coopérdie son opposeé la
banalisation) ne peut s’apprécier uniqguement ankaues idéologies
fondatrices du mouvement coopératif inscrites damigclaration de I'ACI.
Nous intégrons donc les deux composantes supplaires)ta savoir :

®Reprenant a la fois la tradition coopérative demnmiers de Rochdale, et les principes
Raiffesen et Schulze-Delitzsh aux fondements degqums coopératives.



— les produits, services, ou procédures offertamporte de considérer
leur diffusion au-dela de la sphére coopérativeplms largement leur
institutionnalisation en tant que capacité a d#fusidéologie
coopérative et non comme élément de banalisatiosiagit de sortir
d’'une conception de I'économie sociale comme motEunmovation
permanent pour 'appréhender aussi dans sa cagapégéenniser ou a
contribuer a [linstitutionnalisation de produits sérvices (Richez-
Battestiet alii, 2006) ;

— les modalités d’association des parties prenarieesguestion des
relations dans l'exercice de l'activité (avec umtrat de travail ou
bénévolement) et des formes de coopération quiéjoient sont elles
aussi déterminantes. Elles nous semblent joueblencentral dans les
constructions identitaires et les éventuelles srissu ruptures
susceptibles de les affecter.

Une seconde maniére d’aborder la banalisatiors@iindans une
perspective plus théorique de l'identité. On rdtientrois conceptions de
I'identite.

— La premiére se rattache a un certain nombre deauravissus des
sciences de gestion qui enferme I'identité dang#aisation et dans la
stratégie (STRATEGOR, 1997). Dans cette perspectiaealyse des
comportements des individus ne concerne pas latigaeslentitaire
mais la culture de I'entreprise.

— Une deuxiéme conception plus en lien avec I'écods delations
humaines, fait de l'identité le fondement de fornmgyinales de
coopération stratégique entre les individus danscédelre d’'une
organisation. Ainsi Dameron (2002) analyse lestiaia entre identité
sociale et comportements coopératifs de type coramtaire, et les
formes de cohésion qui en résultent. Elle défimit doopération
communautaire commes'instaurant dans le partage des taches au
sein d’'un groupe restreint entre des individus $eux d’'étre reconnus
par les autres membres comme faisant partie d’umen@roupe,
désirant préserver et développer cette identité mame, autour
notamment d’objectifs partagés, dans un espacetedantions avec
d’autres groupes (p. 9). Dans cette seconde optique, en lien d&ec
coopérations, on introduit en complément de |'oig@tion, la prise en
compte des modalités d’exercice de I'actiVitét notamment de
I'organisation du travail, dont on percoit le cademe fortement
stratégique. L'inscription de lidentité dans lesrhes de coopération
nous semble alors ouvrir des perspectives compliéines, a la fois en

® On emploie le terme activité de fagon a prendrecersidération le travail en partenariat avec
d’autres organisations, ainsi que le bénévolat.



termes de proximitéet de communautés de pratidfeslles-mémes
auto-productrices d’identité et d’apprentissage.

— Enfin, dans une troisieme conception plus socigjogj les travaux de
Dubar et Sainsaulieu caractérisent deux versantBid#mtité. D’un
c6té, Dubar (1991) distingue identité pour soi if@ér ou visée) et
identité pour autrui (attribuée ou proposée). Dmutfe, Sainsaulieu
(1985, 1997) identifie I'identité dans sa dimensistratégique et
I'identité comme reconnaissance au sein des ciflecke travail
(relations interpersonnelles, solidarités vécueseagts donnés a son
expérience).

Ces perspectives de la question identitaire seuednt pour partie
dans les analyses centrées sur le champ de I'édersmtiale et solidaire.
Ainsi la conception organisationnelle de l'identit@verse une série de
travaux, par exemple, ceux de Boned (2005) quiénid notamment a
travers trois éléments : la finalité, les principgseratoires et le domaine
d’activité. D’autres tentent de combiner approcbeganisationnelles et
relations sociales pour caractériser 'identitétéC@005) combine loyauté
et identité coopérative, tandis que Vienney (1980,5) considérant la
coopérative comme combinaison cohérente d’'un gnogpe de personnes
et d’'une entreprise réciproquement liée par un @ppl’activités et de
sociétariat”, amene a observer conjointement les régles deréprise et
celles qui caractérisent les relations entre lesgpmes pour appréhender
I'identité coopérative. Dans cette seconde persgeabu I'accent est mis
sur la cohérence coopérative, la dimension grouptme personnes est
intégrée (en référence au projet ou au statuty gae pour autant ne soient
suffisamment décortiquées les coopérations auitravglus largement au
collectif d’activité pour prendre en compte I'engatent bénévole. De fait,
ces approches privilégient le plus souvent 'une dieux faces de lidentité
(I'identité pour autrui de Dubar et la dimensiorattgique de Sainsaulieu),
en se référant notamment a une norme prédéternfilieée principes
coopératifs par exemple) qui guide et/ou contrdést trajectoires des
organisations, selon une rationalité instrument@ke.sont donc les regles
organisationnelles qui restent privilégiées, auiakéint des coopérations
qui se nouent dans le travail et des rapports augoqui s’y développent,
qui I'un et l'autre faconnent I'action collective plus largement l'identité
coopérative.

" Au sens deroduction et la diffusion de connaissances soutagites ou implicites et qu’elles
contribuent a I'élaboration d’un actif relationri8torper, 1997).

® Par communauté de pratiques, nous entenddes ‘Groupes d’individus partageant le méme
intérét, le méme ensemble de probleme, ou unegpassitour d'un théme spécifique et qui
approfondissent leur connaissance et leur expedisateragissant régulieremeh{Wengeret
alii, 2002, p. 4).



Il nous semble pourtant gu’il importe d’appréhendenjointement
les deux versants de l'identité -le premier enepasec I'organisation et la
politique de l'entreprise ; le second en lien alesc coopérations dans le
travail- ainsi que les tensions qui peuvent résdéeleur confrontation. En
effet, dans le collectif de travail se déploiens demmunautés de pratiques
qui contribuent a produire du sens et des processmitaires (Wenger,
1998) sur la base de coopérations sans cesse enisegtes, dans |'objectif
de réaliser des buts communs et partagés, selorpraoessus de
socialisation. Le collectif de travail est aussliéel de relations de pouvoir
qgui participent au faconnage des trajectoires itirds et orientent les
stratégies. Aussi, en nous inspirant des travalgméd’ (2005), nous
considérons que les organisations de 'ESS combieension ces deux
versants de l'identité, dans le cadre d’'un doubdeivement de continuité
et de rupture qui caractérise les trajectoirestitéres, chacun des versants
déclinant des dimensions stratégiques et axiolegiqul’identité
coopérative s’appréhende donc a la fois dans Esegé@rganisationnelles
(identité organisationnelle) et dans les coopénaticommunautaires dans
le travail (identité au travail) en combinant lémensions stratégiques et
axiologiques, selon des trajectoires identitainedividuelles et collectives
plus ou moins heurtées.

Banalisation et déstabilisation identitaire : lestansformations du contexte
comme renforcement des conflits potentiels ?

Nous nous intéressons ici aux banques coopératwes-rance,
secteur dont certains considerent qu'il est en deibanalisation du fait du
renforcement de la concurrence (nationale et iatemale), de I'évolution
de la réglementation prudentielle a I'échelle in&tionale et des
transformations du métier bancaire (industrialatet diversification du
service bancaire). Ces banques coopératives assumepart significative
de l'activité bancaire sur le territoire. Regroupésujourd’hui en cing
grands réseaux nationaux, elles représentent 6@80ddpbts, plus de
210 000 guichets, prés de 17 millions de sociétage 66 millions de
clients. Pour appréhender la banalisation, nousisawherché a articuler
une approche méso-dynamique avec traitement degdsrongitudinales
et étude des groupes bancaires et une approcheé&mmnomique étayée
par un recueil d’'information et des entretiens rseadifférents échelons
des principaux réseaux bancaires coopératifs kefule partenaires en 2004
et 2005 (Richez-Battesti, Gianfaldoni (dir.), 2006)



Si on admet la thése selon laquelle la banalisaieulte de ruptures
identitaires durables et d’inflexion significatide trajectoires identitaires,
il importe alors de repérer dans les banques catipés des indicateurs de
cette banalisation et donc des espaces ou sellsistades tensions et
s’affirme I'épreuve identitaire. Nous avons choik retenir les quatre
dimensions identifiées par Eme (2005, p. 464) mawactériser I'épreuve
identitaire : “I'activité, la trajectoire, I'appartenance et I'agcollectif ”
gue nous préférons ici qualifier d’action colleetiv

En termesd’activité, abordée ici a travers l'analyse de parts de
marché, les données économiques n’accréditent pashdse d’une
banalisation. Dans les années 2000, la part dehdanccupée par les
réseaux bancaires coopératifs reste importansecoimptabilisent plus de
50 % des dépdts et plus de 60 % des crédits aux-PMIE Leur
pénétration est forte en direction des PME-PMI diotnt créatrices
d’emploi, dans des villes de taille moyenne et diremrural, en direction
des familles et leur clientele est en moyenne maisée que celles des
banques commerciales. Entre 1992 et 2002 selonddemées de la
Commission Bancaire, on note cependant une dinangignificative de la
part des entreprises individuelles (de 24 a 14 andis que celle des
ménages augmente (de 38 a 47 %), ainsi que cefleadministrations
publiques (de 7 a 10 %).

De ce point de vuela trajectoire des organisations bancaires
coopératives semble caractérisée par une dépendansentier traduisant
le fait que les développements actuels sont poutiepaontraints ou
orientés par I'histoire de ces organisations. tll \&®i aussi que sur la
grande majorité des segments d’activité des bangoegératives, les
produits et les services offerts ne se distingpastde ceux produits par les
banques SA, signifiant a la fois des effets deudifin et le poids de
I'environnement sur lI'exercice de l'activité. Onsgove ainsi ce double
mouvement de continuité et de rupture qui condit@na trajectoire
identitaire. A cet égard, I'exemple de la clientgssociative est significatif.
Alors que les banques coopératives, et notammetitddit Coopératif, ont
investi de longue date le segment des associagibgae leur engagement
est a la fois plus ancien et plus massif que adgibanques SA, I'offre de
services dédiée apparait assez banalisée. Que deguds soient
coopératives ou non, elles développent sur lear isiternet un espace
“association ” au méme titre que “les particudigiou “ les entreprises ”,
dont I'objectif est la diffusion d’informations diégs et d’outils de gestion
supposés adaptés. Un certain nombre d’entre alieaussi mis en place
des équipes structurées et des services spéciatiséslirection des
associations. Les unes comme les autres segmémtaatché associatif en
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deux composantes. D’'un cbété, les associations @éress comme a forte
valeur ajoutée et consommatrices de services ptathiits bancaires font
I'objet d'un engagement de moyens et d'une relatibancaire
individualisée, dans un contexte concurrentiel. [eitre, les petites
associations a faible budget, souvent plus récemtgsns institution-
nalisées et se revendiquant de I'’économie solidaget confrontées a une
minimisation des engagements de moyens et a undastisation de la
relation bancaire qui limite leurs possibilitésdiveloppement. On a la un
exemple significatif d’un processus de diffusion l@etion des banques
coopératives vers les banques SA que certainsfignalie banalisation, en
ce sens gu’elles n'ont pas renouvelé leurs prasigielonc leudistinction

Les deux autres dimension&gppartenanceet I'action collective
font I'objet de plus de conflits potentiels et ctiuent des espaces de
cristallisation d'une possible banalisation. De ofactransversale, trois
d’entre eux sont a souligner :

— Un premier type de conflit d'intérét potentiel cemte les articulations
entre la Banque et le Mouvement, donc entre leariéal (pble
d’exécution centré sur l'efficacité) et les sodié&ts (pble politique et
décisionnel centré sur la solidarité). Il se tradsbuvent par la
prépondérance d’'une certaine technocratie gesii@rsans force de
rappel suffisante des administrateurs et de fados pénérale des
sociétaires. Ce premier type de conflit est bieaniifié sans pour
autant étre abordé dans son ensemble. Ainsi, dagtn liée, des
tensions peuvent naitre du fait d’'une perte de serdefficacité du
sociétariat dans I'organisation : étre sociétamarguoi ? Quelle place
pour les sociétaires par rapport aux clients ? Qé& pour les
sociétaires et pour les administrateurs ? Commeaottéer le cercle
vertueux de la double qualité ? C’est enfin un gomésme potentiel
accru entre la défense des valeurs coopérativebexdgence de
rentabilité financiére, exacerbé du fait de la enég dans les groupes
coopératifs de banque SA et donc d’actionnaires rpaport aux
sociétaires. Ce dernier antagonisme peut affecterrae a la fois le
mode d’organisation (rationalisation des activités)type de produits
ou de services offerts (recherche d'activité créatrde valeurs ;
prédominance de services rentables et/ou générsredes services
adaptés) et les modalités de 'engagement.

— Un second type porte explicitement sur le modelgawisationnel
décentralisé. Soumises aux mémes normes juridefuigsanciéres que
les autres banques, les banques coopérativesamrepsivement remis
en question leur modele originel de typettom upet avec lui la
coexistence de principes d'intégration stratégigisgsteme fédératif)
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et des principes de décentralisation fonctionnelleopérationnelle
(autonomie décisionnelle des banques régionalastenhomie relative
des caisses locales). La prédominance d'un modétgégration
top down s’est accompagnée d'une centralisation du pouwsr
décision et du contrdle stratégique allant de ga@c une réduction des
zones d’autonomie et le développement d’'sociétariat formel
(Di Salvo, 2002). On voit ainsi se développer urectiire entre un
binbme décisionnel (managers+administrateurs) et hindme
exécutant ou passif (salariés et sociétaires de)bdgja largement
repérée par Desroche (1976). Dans le méme tenpeniification de
la concurrence a contribué a l'accroissement diilee critique des
groupes coopératifs et au renforcement des écosod@eressources,
avec des emboitements entre banques coopératibasies S.A, qui
réduisent encore la décentralisation et coopémtistratégiques
potentielles entre parties prenantes localisées.

— Ce sont enfin des conflits d’intérét dans le caifede travail qui
peuvent étre identifiés. On observe ainsi la dd&aton d’'une culture
professionnelle tendue entre coopération et indlisation
concurrentielle, particulierement sensible dansésses locales. Dans
I'exercice de l'activité, les coopérations entre &cteurs en interne et
en externe a l'organisation, la maniere de constieitravail sont-elles
encore spécifiques ? Qu’en est-il des relationspdevoir dans la
construction de I'activité bancaire et dans sasfiamation ?

Confrontés a ces tensions et leurs effets en tewtiaflexion de
trajectoires, comment les banques coopérativesraént-elles I'épreuve
identitaire et tentent-elles de reconstruire unmeagee identité coopérative ?

[I.  Reconquéte de l'identité coopérative : I'épreue identitaire en
guestion

Le processus de reconquéte de lidentité coopératiappuie sur
deux entrées. On l'observe d’'une part a traversidlesvations sur des
produits et des services bancaires en lien avpmbkimité, I'élargissement
des parties prenantes et des apprentissages caraggent comme autant
de spécificités. On le repere dautre part dans wwh@atégie de
remobilisation del'affectio mutualis Dans ce processus, les banques
coopératives s’efforcent d'agir sur les quatre disiens de I'épreuve
identitaire que nous avons identifiées. Cependarprédominance d’une
perspective organisationnelle tend a éluder la topresde la prise en
compte des modalités d’exercice de l'activité, déba@ant ainsi sur un
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compromis imparfait et instable entre valeurs etfgpmance, au coeur
d’'une épreuve identitaire.

Un mouvement de reconquéte stratégique et axiologig de l'identité
coopérative

Le premier volet de cette reconquéte concerneirdes/ations de
produits et de services qui restent spécifiquesbaurques coopératives et
gu’elles ne valorisent que tres marginalement,satprelles contribuent
tres explicitement a la cohésion économique easodies territoires.

Il en est ainsi du développement K&pargne solidairequi reste
majoritairement le fait des banques coopérativagjqulierement au sein
du Crédit Coopératif, tandis que les banques SApieéferent I'épargne
éthique. Elles se positionnent ainsi sur un segrdamantage susceptible
de transformer les régles du jeu du marché queardge éthique,
principalement parce qu’elles privilégient une adiité sociale ou
environnementale plutdt que la rentabilité éconamiq

C’est aussi dans le champ lddutte contre I'exclusion bancaire des
particuliers que les banques coopératives ont fait preuve wtechpacité a
inventer des dispositifs innovants. En effet plassdmillions de personnes
rencontrent des difficultés d'accés ou d'usage démgs pratiques
bancaires, réduisant ainsi leur possibilité de memee vie normale
(Gloukoviezoff, 2004). On observe d’'une part queldanques coopératives
sont plus présentes que les autres dans les it@sitmoins favorisés, en
milieu rural ou urbain, et qu’elles ont généraletmame politique tarifaire
gui semble moins pénalisante sur ce segment detalke D’autre part,
elles construisent une relation bancaire moinsdstahisée, tendue entre
paternalisme et pédagogie, et instaurent des digpod’accueil, de
prévention, de médiations ou d’aides financiéreéesEvalorisent ainsi
I'utilité du service sur sa rentabilité, et renoupar la avec les principes
gui ont initié leur création et leur succes : donme acces de qualité aux
“ laissés pour compte ” du secteur bancaire.

C’est enfin danga contribution a la création et a la pérennisation
d‘activités selon des configurations partenariales innovan(ésilo,
Lapoutte, 2002) associant collectivités territasal et associations,
généralement centrées sur le micro-crédit et latalajsque, que les
banques coopératives se distinguent. Dans le calire stratégies
d’externalisation, elles ont apporté a des assoomtmédiatrices des
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financements (fonds de garantie, préts aux crégt@irdes compétences
techniques, contribuant a étendre I'acces au crédit

Dans ces différents aspects du renouveau devitdggts'affirme un
réancrage dans la proximité et le développementeorenforcement de
communautés de pratiques et d'apprentissages au des banques
coopératives, mais aussi et surtout avec des pgptienantes externes,
notamment des associations.

Le deuxieme volet de la reconquéte de lidentit@op@rative
concerne’affectio mutualis Il repose sur un mouvement explicite centré
sur le sociétariat et la gouvernance coopérativansiA les banques
coopératives dans le cadre de groupes de travalitees commissions,
construisent une stratégie centrée sur deux dimessnterdépendantes.
On observe d'un c6té un effort de réactualisatienleur systéme de
valeurs et d'affirmation de leur distinction coopérative »(Banque
populaire, 2005), en interne et en externe a tsages intermédiaires socio
techniques : meilleure communication en externec awaltiplication des
supports  d’information dédiés, formation en interngournées
d’information et autres clubs ..Ces instruments ont pour objectif de
renforcer conjointement la transparence et la pnagi De I'autre, I'accent
est mis depuis le début du millénaire sur la reaéte et la mobilisation du
sociétariat, les Caisses Desjardins restant adasrégards “ le " modéle de
référence, que chacune des banques coopérativesr@lmour construire
sa propre stratégie. Cet engagement vers le adetétrepose sur la
combinaison de trois dynamiques -connaitre, infoymbiliser- dont la
mise en ceuvre differe d’une banque a l'autre, m@udes trajectoires
originales de chacune d’entre elles (Richez-Batetsdlii, 2006). Elles ont
cependant en commun de souligner I'importance idéotmation et de sa
diffusion dans la mobilisation des sociétairesaidleur implication dans
un projet, sans toutefois en évaluer explicitenhemneffets.

Ainsi, la Fédération Nationale des Caisses d’'Bparderniére entrée
dans le giron coopératif, est en pointe. Elle @witeffet compenser son
retard de structuration participative et s’efforc construire les
instruments d’observation et d’analyse d’'un sociégtaqu’elle a créé de
toutes pieces, il y a peu. Elle a instauré deweanix d’administrateurs
(Duet, 2004) : ceux du Conseil d’'Orientation et Slerveillance (COS)
privilégient la gestion bancaire dans un object#ffitacité économique,
tandis que les administrateurs de Sociétés Locdlepargne (SLE)
s'inscrivent dans des relations de proximité aves bkociétaires et
participent aux missions d’intérét général et dang Projets d’Economie
Locales et Solidaires (PELS). Cette deuxieme cakgbadministrateurs
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apparait ainsi dans une fonction d’intermédiaténia fois en interne entre
les managers et les sociétaires, et en externe é&gr associations et
I'environnement local et la Caisse d’épargne

A l'opposé le Crédit Mutuel se caractérise par démarches de
mobilisation moins structurées, eu égard a la faideentralisation du
groupe et a la mobilisation encore significativesdaiétariat au plan local :
60 % des clients sont des sociétaires et I'objexdif d’atteindre 100 %.
Dans le méme temps, la Confédération participerexcient aux réflexions
menées sur la gouvernance a I'échelle européenae eiveau national
(Pfimlin, 2005 ; IFA, 2006) et s’efforce de contrdr au renouvellement
des proximités institutionnelles. Le sociétariastitutionnel du Crédit
Coopératif a été renforcé a travers le développéniinstance de
participation en lien avec des configurations ragles spécifiques des
réseaux d'acteurs. Les Banques Populaires et IditCAéricole ont eux
aussi affirmé un engagement stratégique dans ladlisadlon et I'extension
de leur sociétariat.

Si les dimensions stratégiques et axiologiquest gmur partie
combinées, les deux volets de reconquéte de litdecbopérative restent
peu articulés. En effet, en dix ans, les banquepématives sont passées
d’un discours centré sur I'efficacité a un discogus s’efforce de combiner
efficacité et valeurs, réintroduisant progressiveirges indicateurs de la
distinction coopérative. Ce positionnement strapégin’est pas neutre. Il
s’inscrit dans la volonté de pérenniser le modaepératif dans un
contexte de prédominance du discours sur les peaioces du modele
actionnarial. Il exprime aussi la réaffirmation kengagement coopératif
au service des associés et du territoire en combiéargissement des
parties prenantes, réactivation de la proximitérasparence. Il dénote
enfin une tentative de créer, renforcer ou réimedes ressources en
interne et en externe en s’appuyant sur un somédala fois client, mais
aussi citoyen et donc acteur de son territoire i@gleet alii, 2006). Au sein
de ce dispositif de reconquéte et de valorisatien lal gouvernance
coopérative, les sociétaires occupent une plactaten non pas en tant
gue tels, mais dans le cadre d'une logique maralgérEn effet, la
stratégie mise en ceuvre s’inscrit dans une pelgpat# management par
les ressources et les résealbes sociétaires sont considérés comme un
actif stratégique spécifique qu'il s’agit d’'intégret de mobiliser, a la fois
en interne et en externe. Source d’informationgnglagement et de
compétences, vecteur d’élargissement des part@mptes, ils permettent

° Cette innovation statutaire est trop récente gaire I'objet d’une évaluation approfondie.
Duet (2004) fait néanmoins état en Rhéne-Alpes @'upionté des administrateurs de SLE de
plus d'implications dans le cadre d’actions coresgilus que sur la participation au CA.
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de réduire les asymétries d’'information, l'incertié et le risque lors de la
relation bancaire. Les sociétaires, mais surtaiatministrateurs €élus, sont
susceptibles de contribuer a la sélection des fgrgea I'ancrage sur le
territoire a travers leurs savoirs d'expertise. \&®mt, ils sont a I'origine de
configurations partenariales innovantes, renforcent élargissent les
réseaux et les processus de coopération. lls jpemicaussi de 'émergence
d’apprentissages, de communautés de pratiques etcodepétences
collectives a I'occasion de I'engagement et dedeigpation. Enfin, les
sociétaires sont une piéce maitresse du renouvertleties modalités du
compromis managerial-démocratiqueu sein de l'organisation comme
expression de I'équilibre et de lidentité coopérat L'enjeu est de
combiner, dans un univers fortement concurrenpigssion du marché et
satisfaction des besoins des clients-sociétairess Mette dynamique ne
vaut qu'a condition d'identifier les ressorts de dahésion entre les
sociétaires, leur permettant de passer d’individimsnisés a des acteurs
collectifs légitimes. On percoit ici 'un des espade tensions potentiels
dans le processus de reconquéte identitaire et doncdes noeuds de
I'épreuve identitaire.

La distinction coopérative aux prises avec trois meaux de tensions

A ce stade du processus, la reconquéte de I'tdeciopérative bute
sur trois obstacles au cceur de I'épreuve iderditagelui de la proximite,
celui du régime d’engagement et celui de I'actiohective.

La proximitéreste fragilisée. L’'autonomie régionale et/ou leaes
banques coopératives est fortement contrainte par dynamiques
nationales et internationales, limitant ainsi ledatives et les adaptations
au contexte local. De plus, les données disponiégrient difficile
I'évaluation de leur engagement et leur ancragdesus territoires, et les
effets externes territorialisés (qu’ils soient dieeou indirects) qu’elles
produisent. Enfin, elles développent des configonat partenariales
innovantes pour répondre & une série de besoinsatisfaits’, mais ces
initiatives restent dans l'ombre et n’essaiment. p@siant a l'action
commune avec d’autres organisations se revendigientmémes valeurs,
elle reste a I'état embryonnaire. Ainsi les diffées formes de proximité

territoriales, axiologiques ou institutionnellessaffaiblies.

20n pense notamment & leur contribution au dévelmemt du micro-crédit, a I'appui a la
création d’entreprises par des publics en diffiexl& leur engagement sur la finance solidaire...
(Richez-Battestet alii, 2006).
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Le régime d’engagemen{Thévenot, 2006) des sociétaires parait
inabouti. L'amélioration de la transparence par ddspositifs
d’'information et de formation renforcés pour lesiétaires ne suffit pas a
reconstruire une certaine cohésion entre eux, aurcss de la coopération.
En effet, I'hétérogénéité croissante des motifslele engagement rend
difficile la compréhension commune des enjeux efaboration de
stratégies et d’actions collectives. Le contenuatesultations dont ils ont
fait 'objet commence tout juste a déboucher s téflexion spécifiqgue
sur les questions a débattre, et des espaces dés &b complément des
assemblées générales commencent a étre instauaés.léd pratiqgues et
expériences de débats se sont elles-mémes amsiretrides processus
d’apprentissage doivent étre réinventés. Enfirgaan du pacte associatif la
participation aux prises de décision reste insaiffisient aboutie et pose le
probléme de linfluence des membres sur les afaile la coopérative et
avec elle larticulation avec la technostructure ptis largement la
gouvernance. Paradoxalement alors que les CaissgarBins' au Québec
font référence dans la plupart des banques conEsaguant a leur vie
démocratique, on constate que le principe d’undéigi@ettion active des
administrateurs aux orientations stratégiques daaisse locale en France
et I'évolution de la gamme de responsabilités qur kont confiées semble
soulever des réticences de la part des cadredésaltry a la unenjeu
réciprocitaire qui reste insuffisamment abordé : quelle contrépau fait
d’étre sociétaire, comment ne pas réduire cettetregoartie a une
dimension symboligue, comment dépasser une relationtractuelle
formelle pour tendre vers une convention d’usagergoonnaitrait aux
sociétaires et administrateurs une double foncti@uteur et d’acteur ?
Remobiliser et élargir le sociétariat ne suffit,psida question de sa place
et de son role dans 'organisation n’est pas pastgaus largement celle de
son inscription dans un projet mobilisateur.

Enfin, et de facon liée, la question Itkction collective et a travers
elle, celle du collectif d’activité reste peu exi@e dans les dynamiques de
reconquéte de lidentité coopérative, alors qu'altenstitue un ciment
important de toute organisation, et tout partigel@ent de I'organisation
coopérative. C'est dans l'activité de travail geecenstruisent des objectifs
partagés, que se tisse l'appartenance a un groupgeese développe
I'interaction avec des groupes externes. C'estidaigpie se fagconnent les
processus de socialisation a I'ceuvre dans les catpés communautaires.
Or les réflexions sur les collectifs de travail,eet leur sein les relations
interpersonnelles, les solidarités vécues et les skmné a I'expérience

1 0On pense notamment au rapport réalisé par la H2GE2) sur le Mouvement Desjardins, ou
encore le rapport réalisé par les Caisses Desfglin la gouvernance des coopératives de
crédit (2002).
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partagée en commun, et finalement les ressorts&adtoh collective, ne

sont pas intégrées dans les banques coopérativdans leur dimension
stratégique, ni dans leur dimension axiologiqueleslsont parfois

évoquées indirectement, par des administrateurdodgue date, pour
signaler leur moindre engagement dans le proj&féiblissement de leur

contribution au collectif. Elles sont généralemeges en avant des qu'il y
a externalisation des activités: ainsi dans l'apgu la création

d’entreprises, la communauté d’intérét pour le gitole temps passé en
commun et les rites d’interaction tels que les t¢ésnid’engagement de
crédit, voire la nécessité de justifier des réssiéam direction de I'extérieur,
sont autant d’attributs d'une coopération vecteur dréation de

connaissance, de sens, de socialisation et plysntent d’identité.

Mais cette action peut-elle se limiter aux actelgsméme statut et
exercant les mémes fonctions, ou nait-elle desractiens et des
coopérations qui se déploient dans le travail efosent entre parties
prenantes hétérogénes, mais coordonnées par wt poospmun, dans le
cadre d’actions réalisées ensemble, dans des temgs ? L'engagement
coopératif ne peut se suffire de la reconquéteedessciétaires, il suppose
aussi des interactions explicites avec les salati@es engagements dans
des collectifs de travail. Les ressources cogrstiles sociétaires restent
sous-évaluées, notamment au niveau de leur capacitéontribuer
conjointement a la production de services (en freteru externalisée) dans
des rapports de proximité. On concoit donc I'ergéarticuler, sur la base
du projet, principes d'organisation et collectifs glavail dans la mise en
oeuvre de 'action collective.

Conclusion

L’épreuve identitaire a laquelle sont confrontéles banques
coopératives peut s'illustrer par les tensionseentt monde marchand et
industriel ou le registre de la performance est idant et un monde
civigue ou l'engagement de répondre au mieux augoibe et a
I'épanouissement de la personne, de l'activitéuetedritoire reste le motif
principal de I'action. Dans les dynamiques a I'aeyva prédominance du
débat sur les regles d’organisation au détrimenadéflexion sur I'action
collective prive les banques coopératives d’'unaierhombre de leviers
susceptible de renforcer le processus de recongdételidentité
coopérative qui s’afficheraient ainsi a la fois slates modes de
gouvernance, mais aussi dans l'activité de tramaitceur des processus de
socialisation.
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