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Résumé : Au-dela de la crise de I'économie captili(EC), la perspective de
I'économie sociale (ES) fondée sur la démocraéi,figure de phare. Mais pour que
le modéle de I'ES s'impose, encore faut-il qu'iligse étre aussi efficage
économiquement que son concurrent mais sans peuoinesens d'alternative au
capitalisme. Or si une partie de 'ES a évolué elogtant-adaptant le modéle du
groupe sectoriel intégré et la logique de filier@up atteindre efficience économique et
performance financiere, qu’'en est-il de la démaeratans ces groupes ? Et si une
autre partie de I'ES, constituée d’organisationsirjes et plus petites, réussit sa yie
associative a I'échelle du territoire local, qu'esst-il de sa capacité a étre efficace
economiquement pour se développer ? Ces questomsisalysées sous deux angles.
Celui de la gestion ou de I'organisation des atéigi: quelles formes de mutualisation
de moyens semblent pertinentes ? Celui de la goaxee ou de I'organisation de |a
participation des parties prenantes : quel défilsea I'association de diverses parties
prenantes ?

Introduction

La crise actuelle remet en question le modele datiicule I'économie
capitaliste (EC). La grande crise de 2007, comnile ¢ 1929, a ébranlé la
cohésion sociale. Le modéle économique dominanérestrise. L'Etat injecte
massivement de l'argent dans de trés grandes esggpen crise et notamment
les banques mais il ne nationalise pas ; il rekte gue jamais une béquille du
capital. De telles périodes de crise sont propicés diffusion des innovations
sociales (Klein, Fontan, Harrisson et Lévesque,920@ans le milieu des
entreprises, I'éthigue humaniste en gestion (Sajn2@@7), la responsabilité
sociale de l'entreprise (RSE), le développementaller et plus récemment
I'entrepreneuriat social et la création d’entregsissociales (social business)
(Defourny et Nyssens, 2006 ; Richez-Battesti, 20%0kcitent davantage
I'intérét. Mais souvent les actions de RSE s’ingamt dans des perspectives de
communication plus que de transformations des regdstratégiques et, du
point de vue de I'’économie sociale (ES), ces nauésane sont pas des
inventions; elles sont plutdt une imitation du «d@le d’affaires » de I'ES par
les entreprises capitalistes. Car si toute écon@siiesociale, c’est 'ES qui I'a
reconnu en premier (Lévesque et Mendell, 1999).shuwdans le contexte de
l'idéologie néolibérale défaillante, 'ES n'auraite pas aujourd’hui la



possibilité de (re)devenir une force de mobilisaffoLa montée des inégalités
ébranle la légitimité d’'une idéologie dominanteaagmente I'adhésion a une
utopie portant un projet de transformation sodiiealo, 2001a).

Néanmoins, force est de reconnaitre qu’une padgeptatiques de I'ES ne
sont pas a la hauteur de ses valeurs transforesitr@n observe d’ailleurs des
formes d’isomorphisme, notamment de type mimétigaemme lesholdings
coopératifs (Coté et al., 2001). Et, la composaetéES la plus ancienne et la
mieux structurée, a savoir les grands groupes tgec coopératifs ou
mutualistes qui se sont constitués par adoptioptatan du modéle d’affaires
capitaliste, en viennent aujourd’hui a s'insérengdé& courant corporatif de la
RSE. Car ce qui fonde I'appartenance de ces groapésS, n’est pas le plus
souvent leur mode de gestion - goeut étre identigue aux concurrents
capitalistes sauf a introduire des outils de gadiio sens (Rousseau, 2004), ou a
considérer un modéle d’affaire spécifiqgue - mais lmode de gouvernance (qui
doit étre différent et qui est susceptible d’affect@®s grands groupes (GG) de
I'ES ont généralement une logique de gestion pardi (agricole, financiére,
socio-sanitaire...). Et cette logique participe nealement a la concentration
économique mais aussi a la concentration du powatégique (Filippi, Frey,
Mauget, 2008), ébranlant du méme coup les fondenggtocratiques de I'ES,
a un point tel qu’'on a assisté a une reconcepai@is du champ en deux
ensembles : I'ancienne ES et la nouvelle ES, aglien France on appelle
économie solidaire (Laville, 2007). L'une étanttinge, banalisée voire méme
en partie sortie du champ. L’'autre étant institeanhnovante, voire méme
constituant un nouveau champ. Malgré les rapproeh&récents, comme en
témoigne la notion d’économie sociale et soliddiremoustier, 2003), le champ
de I'ES reste habité d’une tension entre les gramdspes de 'ES capables de
performance financiére mais ayant un pouvoir cotréept les trés petites
organisations (TPE) de 'ES n’ayant pas de capdii#nciére mais ayant un
fonctionnement démocratique. Autrement dit, le ghanontre une tension entre
les logiques de groupe et de filiere et les logigd@autonomie et de territoire,
deux logiques ayant pourtant chacune, stratégigomemee valeur (Malo,
Audebrand et Camus, 2009). Dés lors se pose laignescomment conjuguer
I'efficacité économique et la démocratie (Caudr@®08) ? Car comment
prétendre étre « le » modéle de sortie de crise iarssir cette conciliation qui

2 « L'économie sociale constituée des Coopérati@sganisations sans but lucratif et de
volontariat, Mutuelles, Associations, Fondationsetres Entreprises sociales peut servir de
pilier & un nouveau modéle de développement écan@msoutenable qui apporte des
réponses satisfaisantes a ces défis mondiaux. ®gpeiques années, plusieurs Etats incluent
’économie sociale comme axe de leurs agendasicqp@i. Par ailleurs, de nombreuses
institutions politiques et scientifiques reconnaigs’énorme potentiel de I'économie sociale
et insistent aupres des autorités publiques poufaie@ une priorité dans leur programme
gouvernemental. » (« Appel a contribution8e,Conférence internationale de recherche en
Economie sociale du CIRIEQ011 Valladolid, Espagne).
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interpelle a la fois les acteurs de la gestioreeixale la gouvernance. D’ou une
premiére sous-question portant sur Il'enjeu de lastige efficace
économiquement : quelles nouvelles formes de msaiEin de moyens
semblent pertinentes ? Et une seconde ayant ti&@nj@u de la gouvernance
démocratique : quel défi souléve Il'association Hlgrade diverses parties
prenantes ? Pour contribuer a répondre a ces gugstious avons cherché a
approfondir la problématique et nous lI'avons appyy@r des faits significatifs.

1. De la nécessité de conjuguer deux modeéles

Sans conteste, le rapport que 'EC entretient d\eficacité économique
tend & s'imposer dans I'ES. Nous parlons d’effigaéconomique (efficience
economique et performance financiere) car, danssems large, I'efficacité
correspond simplement a [latteinte des objectifsntddes objectifs de
performance, lesquels se déclinent en performamomoéique (viabilité),
performance environnementale (durabilité) et pemforce sociale (équité), dans
la perspective du développement durable, et fontiepales orientations
stratégiques de I'entreprise (Coté, Malo, SimartWessier, 2007). L’efficience
économique et la performance financiére sont efggaesorte des créations de
'EC. Néanmoins de telles mesures quantitativest snabilisées dans les
organisations de I'ES entre autres pour comparar performance avec celle
d’entreprises de I'EC. La quéte de performance @égcigque vient aussi
|€gitimer la concentration dans certains sectdReis.exemple, la Fédération des
caisses Desjardins du Québec, elle-méme issue giensude fédérations, a
encouragé les fusions de caisses locales pour uémlas colts et augmenter la
rentabilité, suscitant des enjeux d'accessibilitéemployabilité, de
démocrativité et de territorialité (Malo et al., ). Au Crédit Mutuel en
France, on assiste a des fusions au niveau régsahah les mémes registres
argumentaires. De fait, l'efficacité économique est objectif de gestion
incontournable pour les entreprises de I'ES, ebenplus quand le secteur dans
lequel elles évoluent est régulé par la concurrencepar un acteur financier
contrélant la performance budgétaire des organistmaseficiaires (Malo,
2001b). Ainsi, une régle de gestion de I'entrepisgpitaliste s’est imposée
comme regle de gestion de toutes les entreprisese wWe toutes les
organisations, méme celles qui ne sont pas despeises.

Mais la contrepartie n’existe pas. La démocrataune difficilement une
place dans le milieu des affaires alors qu'ellenésessaire a 'ES et qu’elle est
méme sa premiére source de légitimité (Draperi9p0Dailleurs, la regle de
I'égalité des votes (au sein d’'une catégorie de loneg) est sans doute la plus
universelle des régles de I'ES ; ce que n'est padderve impartageable. L'ES a
adopté la régle démocratique née dans le champqgpeliet a su I'adapter au
champ économique. Mais la démocratisation de I'éooe par la généralisation



du mode de gouvernance de I'ES est encore un eham®n observe des
avancées comme des actions de consultation publigne 'EC, mais jusqu’a
guel point s’agit-il de participation citoyenne (ebe dossier litigieux des gaz de
shiste, au Québec) ? Des acteurs capitalistes exttoph modele — I'assemblée
publigue — mais l'adaptent a leur culture hiéragaki; comme des acteurs
coopératifs ont adopté un modéle capitaliste -oldihg — mais I'ont adapté a la
leur en maintenant au sommet une gouvernance faderévoir le cas
Desjardins). Car l'institutionnalisation d’'un modé{par le jeu de la relation
entre acteurs majoritaires et minoritaires) procealede tels double-processus
(Malo, Camus et Audebrand, 2007), autrement dit g@dmption-adaptation.
Ainsi il faudra du temps pour que la communicasoit moins unilatérale dans
le milieu des affaires, mais la nouvelle norme 126000 relative a la
responsabilité sociétale des organisations poarrfavoriser (Gendron 2010).
Néanmoins cette norme sera un guide et non ungatiolin.

Ainsi on peut poser que : 1) la logique de filietda recherche de I'efficacité
économique vont de pair et correspondent a un raodél gestion propre a
I'EC ; 2) la logique de territoire et la démocratienstituent un modeéle de
gouvernance propre a I'ES (tableau 1) ; 3) la ogaigon de ce modéle de
gouvernance et de ce mode de gestion apparaitoéirein défi. En effet, ou
bien la démocratie est évacuée (modeéle du GG fiaas€), ou bien I'efficacité
économique n’est pas atteinte (modele de la TP&haote mais manquant de
moyens).

Tableau 1 : Des enjeux de gouvernance et de gestion

Faire vivre la démocratie Maximiser |'efficacité
économique

Logique de territoire Enjeu de gouvernance | Efficacité économique des
(pratiquer le modele de I'ES) activités et cohésion sociale
dans le territoire

Logique de filiere Inclusion sociale dans la | Enjeu de gestion (pratiquer |e
gouvernance et efficacité modele de 'EC)
économique des activités

Malo et Richez Battesti, 2010

Par conséquent, il existe deux grands défis p&i8 Bt plus largement pour
le maintien de sociétés démocratiques. Un défieddian : obtenir I'efficience a
I'échelle des filieres (y compris émergentes). W#ii dle gouvernance : faire
vivre la démocratie a I'échelle des territoirescbmpris les plus larges). Pour
tenter de les relever, 'ES a développé dans lesépasles formes de
mutualisation des moyens et d'association desgsagrenantes qu’elle tente
aujourd’hui de renouveler, voire de réinventer. €omt autant d’innovations



sociales qui participent, a leur échelle, a laisaté crise du capitalisme et a la
transformation des modéles nationaux de développeme

2. L’enjeu de la gestion efficace économiquement : lenutualisation des
moyens

Particuliéerement présent dans les secteurs soulaisancurrence, I'enjeu de
la gestion efficace économiquement se traduit earfdrmes de mutualisation
qui se déclinent autour de plusieurs axes. On wvbséout d’'abord des
regroupements formels d’organisationgour lesquelles l'effet taille est
discriminant. Cela concerne particulierement letagcfinancier et celui de
I'assurance - soumis a des normes prudentiellesniationales qui favorisent les
processus de concentration - et le secteur agnumle lequel 'engagement sur
les marchés internationaux est en partie condiégrar la recherche d’une taille
optimale. Ces regroupements peuvent aussi reposer dss alliances
stratégiquesau sein de I'ES ou avec des groupes privés cagéaliou publics,
accédant ainsi a un autre niveau de capacité giagd Une alliance stratégique
peut étre symétrique ou asymeétrique, complémentaiipplémentaire, donner
lieu & une co-entreprise (ex. la Caisse centratgabdins) ou a un simple accord
(Coté, Malo, Simard et Messier, 2007). La notioralldince et celle de
partenariat sont assez larges et ont été utilisées pour étydissieurs cas
notamment dans le secteur financier de I'ES: partet entre banques
coopératives et associations (Richez-Battesti, f@idoni, Alcaraz, 2010 ;
Lapoutte et Malo, 2003) dans le secteur de la ri@oce pour les
entrepreneurs (Caisses d’épargne et ADIE, CrédiuMiet ADIE) ou pour les
consommateurs (caisses Desjardins et ACEF), et lpigement en finance
solidaire (Crédit Coopératif et NEF, Caisse d’éanimsolidaire Desjardins et
communautés religieuses) (Bérard et Malo, 2002)taes alliances favorisent
I'apprentissage inter-organisationnel mais ausdraiarganisationnel (ex. :
Collectif des entreprises d'insertion, Comité éaui® sociale inter-CDEC)
(Elkouzi et Malo, 2001), comme d’ailleurs deartenariats affinitaireqVézina
et Rousseliere, 2010 ; Vézina et Messier, 2009).

La mutualisation des moyens au travers lalliandmtégique (forme
générique), concerne une ou plusieurs activité¢s)adchaine de valeur (C6té
et al., 2007). On peut en effet mutualiser : laéepntation, le management, la
communication, la finance, la comptabilité et lenttdle budgétaire, la
recherche et le développement, la gestion desuessohumaines (incluant le
recrutement, la rémunération, I'évaluation, la fation), I'approvisionnement
(en biens et en services), la logistique (entregms&ransport), la production
(d'un bien ou d'un service), le marketing, la dattion, la vente, le suivi, etc.

Dans le champ des services sociaux (MarciquetelRet2010) et notamment
dans la lutte contre I'exclusion, on observe despérations inter associatives



portées a la fois par les associations et les pmupablics, qu’elles prennent la
forme densemblier des holdings - ou dgroupement de coopératiaociale et
médicosociale (ex. : GCSMS en France), qui repcaania mise en commun de
moyens humains et matériels. La mutualisation degems prend aussi la forme
de groupements d’employeurs (GEui permettent de se partager les
compétences d’'un ou plusieurs salariés mis a dispogar le GE. Dans le
champ associatif, la mutualisation des moyens essiappréhendée comme
I'’émergence de nouvelles modalités de coopérati@ville, Hoareau, 2008).
Tchernonog (2010) distingue ainsi des modalitéanallde lacoopération
contractuellelorsque le regroupement d’associations reposdasuplonté de
plusieurs associations de coopérer pour réalisgragévités communes, a la
coopération institutionnelléorsque la priorité est donnée a la mutualisaties
moyens humains ou matériels dans I'objectif de iséal des économies
d’échelle, voire au regroupement intégré (fusiaegan/apport partiel d’actifs)
ou non intégré (création d'une fédération ou unidlassociations). Par
conséquent, le regroupement d’associations, teedgmospére en France
aujourd’hui, s’étend dgontrat de partenariabu de gestion d’activitépour le
compte d’autrui (mandat de gestion), a la créatiom groupement de moyens
(GIE, GCSMC, Groupements d'employeurs...), voire as dermes de
regroupements contraignantesir un plan patrimonial (fusion) ou politique
(fédération).

Une consultation de trois sites internet québé@ipermis de repérer
39 expressions différentes (tableal’ 8prrespondant & une « organisation
commune ». Les termes suivants sont les plus fréaguefédération (32),
réseau (13), association (12), regroupement (9saib (8). En consultant les
« membres » de ces organisations on constate, sanise, que la
« fédération » apparait comme la forme communecté&iatique de I'économie
sociale marchande et le «réseau » et I' « asgmtiat comme les formes
communes caractéristiques de I'économie socialemarthande, alors que le
« regroupement » semble correspondre a l'interfl@sedeux. Et si la fédération,
longtemps modeéle phare de mutualisation des moglans I'ES, a encore sa
place, les stratégies de réseaux sont «la» rleud@me qui permet de
« devenir grand en restant petit » (ex. Coopératimriale de Ravenne, Bassi,
2008).

% Tableau réalisé & partir des données des sitem@ttdu Réseau québécois de I'action
communautaire autonome (voir liste des membresf;ahseil québécois de la coopération et
de la mutualité (voir conseil d’administration inaht les observateurs) et du Chantier de
’économie sociale (voir liens partenaires : réseda promoteurs de I'économie sociale,
soutien au développement, milieux de la recheram@Jlvement sociaux, partenaires hors
Québec), consulté en octobre 2010.
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Tableau 2 : La dénomination de I'organisation comenu

FREQUENCE| LE NOM DE L'ORGANISATION COMMUNE

32 Fédération

13 Réseau

12 Association

09 Regroupement

08 Conseil

05 Alliance, Centre

04 Coalition, Confédération, Groupe, Mouvement

03 Chaire, Table

02 Centrale, Collectif, Fondation, Fonds, Front

01 Assemblée, Caisse, Carrefour, Chantier, Co@itégres, Direction, Ecole,
Fiducie, Forum, Institut, Groupement, Institut, badxtoire, Ligue, Mutuelle,
Projet, Programme, Relais, Secrétariat, Union

Source : Malo, octobre 2010, d’apre&w.chantier.gc.cavww.coopquebec.coogt www.rg-aca.org

La portée de cette compilation est cependant lentt@r seules les formes
communes visibles (au travers des noms d’orgaarsgtisont recensées, ce qui
traduit plutét la dimension instituée du champ &&€S| Or les pratiques
organisationnelles évoquant « I'intérét commun mt fout aussi importantes a
recenser qu'il s’agisse par exemple de banierdgtbuld’information, carrefour,
guichet unique, marque, numéro sans frais, plateforsite internet, etc. ou
encore d’assemblée, comité, commission, colloqoeg@s, intranet, rencontre,
réunion, etc.

Les dispositifs évoqués, dont la liste n’est pdsaestive, posent cependant
guestions. Comme pour n'importe quelle organisatimmmutualisation, qu’elle
passe par lgaoncentration partielleou lacoordinationd’organisations suppose
en effet de s’interroger sur la motivation a coepéat sur les intéréts partagés,
sur la compatibilité des différents projets asdifsianais aussi et surtout de
piloter la démarche et de construire des modatiggségulation et de conduite
de projet ; toute mutualisation des moyens, en,affigne a s'inscrire dans une
double démarche de positionnement stratégique et pdespective de
transformation sociale (Malo, 2001a et b). Ainsieéattentif au processus
(expérience pilote, transfert, etc.) est tout angsiessaire que répondre a une
situation urgente (atteindre la rentabilité parregke). Or les dispositifs mis en
place sont en pratique fort différents, selon selstde développement auquel le
secteur est rendu, ne serait-ce que par le rélbéédvoles, souvent militants, a
I'émergence, alors que dans les secteurs a matantecats, comptables et
experts financiers deviennent incontournables sahtile passage d’'un modeéle
du bénévole militant a celui du bénévole expertiirErdans le méme temps,
souvent I'effet taille, pourtant une condition deviabilité économique dans les
secteurs ou les concurrents capitalistes sontwdean plus gros, tend a réduire
I'ancrage démocratique des organisations, poustamcoeur des projets d’ES.

11



3. L'enjeu de la gouvernance démocratique : l'associan des parties
prenantes

L’enjeu de la gouvernance démocratique est védardihment dans les GG
et dans les TPE de I'ES, les premiéres étant tipaede statut de la société de
capitaux (ne serait-ce que par la filialisation)est secondes par les nouveaux
statuts (tableau 3). La configuration de la gouseog (mono partie-prenante ou
multi-parties prenantes) varierait donc en fonctien’age (ancien ou nouveau)
et de la taille (grand, ancien), ainsi que de ¢adoe de développement priorisée
(sectorielle, territoriale).

Tableau 3 : Les tendances dans la configuratida deuvernance

Multi-parties prenantes Mono-partie prenante

Logique territoriale Nouveaux statuts de I'ES

Logique sectorielle Anciens statuts de I'ES

Malo et Richez Battesti, 2010

Si I'enjeu de la gouvernance démocratique appawgticitement lors des
processus de mutualisation, il est au cceur dediabhke des organisations de
I'ES, qui du fait de leur ancienneté, du développetrde la concurrence, des
difficultés d’'acces au financement ou de la compdextechnique et
reglementaire croissante des activités, tendegtlaine - de facon involontaire
le plus souvent - la gouvernance démocratique at peatiques qui
'accompagnent. Souvent plus fictive que réelle,ttece gouvernance
démocratique est susceptible de rester théoriqlialesence de réflexion sur les
conditions et les outils du faire ensemble (RicBattesti et Oswald, 2010).
Ainsi, 'ES donne lieu a toute une série de configions de gouvernance ou de
gouverne (tableau 4), allant de la plus particigaficollectif) ou partenariale
(réseau) a la plus autocratique (Enjolras, 2008040 ; Malo, 2003 ; Malo et
Vézina, 2004 ; Richez-Battesti et Petrella, 201Mrtains secteurs de I'ES se
démarquent par leur capacité a développer une atgul associative, ni
marchande, ni étatique ; c’est le cas de I'halita(Bouchard, 2009). Pour leur
part, ce n'est pas sans tension (Audebrand et NeAlb0Q) que les nouveaux
mouvements socioéconomiques (Gendron et Turcot@f7)2 comme le
commerce équitable, tentent de relever le défiatguguer logique territoriale
(développement des communautés du Sud) et logicgeeorglle (le
développement de la filiere Sud-Nord) (Turcottéletvieux, 2010).

Dans les secteurs les plus soumis a la concurreackpn retrouve les GG
de I'ES, la gouvernance démocratique a été misavant comme un outil de
différenciation et d'avantage comparatif, voir cartifif. C'est ainsi
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particuliéerement le cas dans les secteurs des bargfudes assurances, qui ce
sont explicitement fixés des objectifs de reconguéé leur sociétariat ou
membership (Malo et Lejeune, 1998 ; Richez-BatteX08). lls ont mis en
place des outils d’'information, de formation et mebilisation des bénévoles
(notamment en France) y compris les jeunes (progeandes dirigeants
stagiaires au Québec) qui ont eu pour effet de naahser 'engagement
bénévole. On en trouve notamment une valorisateoms des rapports RSE ou
développement durable de ces organisations airscgst le cas de facon tres
explicite par exemple dans le rapport sur la RSE dedit Mutuel et dans celui
du Crédit Coopératif (Richez-Battesti et Boned,&00

Tableau 4 : Les configurations de gouvernance (M@0, revu en 2003)

|déal-type de gouverne

Acteurs et dynamique
du processus stratégique

Organisations et valeurs
du tiers secteur

Gouverne missionnaire
locale ou globale

Mouvement sociaux
Leaders sociaux
Leadership charismatique
Adhésion a un projet
mobilisateur de
transformation sociale

Petite organisation locale
Petit ensemble fédéré
Généralement encore jeune

Grande organisation ancienne

ou grand ensemble fédéré
ancien mais en renouveau
Valeur : intérét collectif ou
général

Gouverne démocratique
participative

Participation de tous
Ajustement mutuel
Autonomie et concertation

Petite organisation

Petit ensemble fédéreé ou tabl
de concertation
Généralement encore jeune
Valeur : participation comme
finalité

Gouverne démocratique
représentative

Droit d’étre représentés
Représentants des parties
prenantes

Association de défense des
droits

Expression des contre
pouvoirs

Petite organisation
Ensemble fédéré
Grande organisation
Valeur : intéréts des membres
de toute catégorie ; intérét
commun (interface des intérét
particuliers)

Gouverne entrepreneuriale
en solo, en duo, locale

Président ou directeur
général fort

Solo ou duo fort

Sommet stratégique local
fort (élus et gestionnaire
ensemble)

Petite organisation
Organisation locale dans un

systeme organisationnel fédér

ou partenarial global-local
Valeur : autonomie locale

D

[72)

Gouverne par contrat de
performance

Bailleur de fonds
Sommets stratégiques
locaux

Configuration partenariale
globale-locale :
Etat et organisations locales
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Imputabilité et critére Fondation et organisation

d’évaluation de la locales
performance Fédération et organisations
La gouverne locale comme| locales
enjeu pour éviter Valeur : imputabilité et
l'instrumentalisation autonomie

Gouverne intégrée Régles du jeu du secteur| Grande organisation ancienne

(concentration, intégration) | et institutionnalisée
Technostructure (standards succursaliste

du secteur) Valeur : efficience
Sommet stratégique global
Animation intégration
L’intérét général comme
enjeu pour éviter la
démutualisation (voir
gouverne missionnaire
globale)

Source : Malo (2003)

Pour autant, la reconquéte du sociétariat s’opemes sque ne soient
véritablement repensées sa fonction et sa places darganisation. Les
administrateurs peuvent ainsi étre dédiés a desions externes en lien avec
des parties prenantes associatives, plus que debedion a I'activité interne en
tant que telle (Richez-Battesti, Gianfaldoni, Akar2010). Et, cet éloignement
du militant du coeur de compétences, n’est pasutllg professionnalisation, il
est aussi la résultante d’une séparation radiala dtructure d’association et de
la structure d’entreprise, laissant la premiéres gaise sur la seconde, si ce n'est
gue par une assemblée générale statutaire, en rn@&mEs que le conselil
d’administration est formé par cooptation et estaginé par des politiques
communes exécutoires (Malo, 2001c). Quant au liet de territoire, il reste
imparfait, victime de [I'affaiblissement de I'engagent bénévole et de
I’éloignement des salariés (encadré 1).
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Encadré 1: Les liens entre I'ES et les territoiregle cas des banques coopératives en

France)

Le maillage territorial des 3 groupes bancaireBEmnomie sociale (Caisse d’Epargne
Banques Populaires dont Crédit Coopératif, Crédiutudl, Crédit Agricole) es

et

—

particulierement important (en dehors du cas partic du Crédit Coopératif) et représente

avec plus de 20000 guichets permanents, 73% desegeavec une présence significative

milieu rural et dans les zones moins favoriséeteditoire métropolitain francgais. La plupart

des agents économiques étant multi bancarisésnilsle fortes chances d’étre clients d
moins une banque coopérative.

Mais la présence physiqgue dans un espace géoguaplrig suffit pas a garan

'engagement de ces banques sur leurs territaifest-a-dire leur contribution effective au

en

au

ir

projet et au développement du territoire, et lemcrage entendu comme la capacité de la
banque a tisser des liens marchands, non marclke&mids) monétaires avec d’'autres acteurs

sur ce territoire. Cet engagement et cet ancraggosent quatre conditions: 1)- u
adaptation de l'activité productive et de la relatide service au contexte local ; 2)- U
contribution a la production de ressources locaesa leurs transformations en act
spécifiques ; 3)- linscription dans des réseauxleetdéveloppement de coordinatig

marchandes, non marchandes et non monétaires Hbkeepde réduire les situations

d’incertitude ; 4)- la « durabilité », c’est-a-diténscription dans la durée de ces actio

ne
ne
ifs
ns

ns,

dimension d'autant plus importante que lincertéudievient la régle en matiere de

financements publics notamment.

Les caractéristiques statutaires des banques aiivyasr peuvent faciliter la réalisation gde

ces conditions, mais sans pour autant garantirnfese en ceuvre. En effet, deux fondemsg
de I'organisation statutaire interne des banquep@&atives conditionnent leur ancrage d
le territoire : le sociétariat et I'organisationcdétralisée. 1) Le sociétariat, c’est-a-dire ¢
de détenir des droits de propriété sur la banqueen en étant usager selon le principe
double qualité, est supposé favoriser la capacifistement des banques coopératives
besoins de leurs clients. 2) Il est aussi suppaséngttre une répartition optimale d
excédents entre les trois affectations possiblessqut, la rémunération du sociétaire, la
en réserve et l'investissement, et enfin, 'amélimn des produits et services offerts 3
clients sur leurs territoires. L'ajustement desdpiits et des services aux clients et les cf
d’affectation des excédents sont deux processuseptisles d’avoir un impact sur
territoire.

Toutefois, pour que ce lien au territoire soit @&éat efficace, les organisatio
coopératives sont confrontées a un double enjelui dela coordinationentre les acteur
pour que la décision soit cohérente et celui dealpacité de ces acteusisconstruire deg
compromis acceptablepar I'ensemble des parties prenantes. A titreludtitation, la
coordination entre sociétaires et administratearstionne dans I'absolu mais elle se Ilim
parfois a une délégation de pouvoir, une fois fgoute, des sociétaires aux administrate
sans que les boucles de rétroaction ne soienttiefatent réalisées et que puissent a
remonter de la base des informations nécessairgsgo@nter voire infléchir les choix, pq
exemple, ceux qui concernent les produits et lavices qu’il serait souhaitable ¢
développer. Quant au rble des administrateurseilt pparfois se réduire a entériner
décisions de la techno-structure affichant aingiréminence de la dimension gestionn

pnts
ans
fai

de
aux
es
nise
RUX
N10iX
e

ns
S

D

ite
IS
nsi
ar
le
les
aire

(des choix techniques) sur le mouvement (les cpolikiques) ou a gérer au coup par coup

des subventions en direction des associations gmogt d'ensemble. Le caractere

décentralisé de I'organisation (modéle de tigpgom-upou encore de pyramide inversée)

ou

déconcentré pour le seul cas du Crédit Coopédgifrait induire le fait que les décisio
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bancaires, notamment les décisions de crédit @s'albncernent la gestion de trésorerig

ou

les investissements, soient prises en lien avecékdés locales et I'expression particuliére

gue prend le projet de développement économigaeal au plan local. Au dela, la relative
autonomie de la caisse locale ou de I'agence tacilainsi 'ancrage local, I'échelon régional

est susceptible de favoriser les choix quant auxgagements sociétaux et au

X

réinvestissements dans I'espace local. Dans le Imodeopératif, la connaissance des
spécificités locales est a la fois véhiculée parchargé d’affaire, mais aussi par les

administrateurs présents siégeant dans la caisake let/ou au niveau régional. Il y a dong

F}

deux acteurs complémentaires susceptibles de nmsdusurs connaissances et leurs réseaux
pour toute prise de décision, ce qui dans une sgaon orientée client, est susceptible|de

déboucher sur un ancrage local effectif.

Le rapport au territoire passe donc largement @arsbciétaires et plus particuliereme
par les administrateurs qui constituent une interfantre l'organisation en interne et
territoire d’action de la banque. Ces administrestgueuvent étre des membres d’associatip

nt
le
ns,

dans tous les cas ils sont des acteurs du teeritbiest aussi médiatisé par les salariés| qui
dans les caisses locales sont amenés a particides &venements associatifs ou publics,
voire méme en sont parties prenantes. Enfin, 'gagent des administrateurs dans d’autres
activités a contenu relationnel important et dass féseaux qu’ils contribuent & fagonper

participent de I'ancrage local et sont susceptilllestransformer des ressources en agt

ifs.

Aussi, le faible turnover des équipes de salariéla eelative stabilité des administratelrs

apparaissent comme un vecteur d’ancrage local gtédennisation des engagements.
contribuent a la mémoire collective des actions éaenau développement de relations

lls
de

confiance en lien avec l'accumulation d’expériencaax apprentissages individuels | et
collectifs et a la capacité a trouver des solutiardes problemes inédits ou jusqu’alors non
résolus. lls permettent enfin une réactivité acqréce a une meilleure information sur les

projets et les opportunités locales.

Source : Extrait de Richez-Battesti, Gianfaldorigakaz, 2010

Dans des dynamiques plus institutionnelles, on \aissi émerger de

nouveaux statuts coopératifs - les coopérativesalescen Italie, les société

S

coopératives d'intérét collectif en France, les pEatives de solidarité au

Québec - qui tendent a élargir les parties presaagsociées au projet :
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La coopérative de solidarité est celle qui regroupe moins deux catégories de
membres parmi les suivantes: 1) des membres at¢iliss, soit des personnes ou
sociétés qui utilisent les services offerts par daopérative ; 2) des membres
travailleurs, soit des personnes physiques oeuvramt sein de la coopérative ;
3) des membres de soutien, soit toute autre peesann société qui a un intérét
économique, social ou culturel dans l'atteinte 'dbjét de la coopérativgLoi sur les
coopératives, Québec)

Peuvent étre associés d'une société coopératimeérdit collectif : « 1° Les salariés de
la coopérative ; « 2° Les personnes qui bénéficteatituellement a titre gratuit ou
onéreux des activités de la coopérative ; « 3° @opersonne physique souhaitant
participer bénévolement a son activité ; « 4° Dadlectivités publiques et leurs
groupements ; « 5° Toute personne physique ou magai contribue par tout autre
moyen a l'activité de la coopérative. « La SCIC pmnd au moins trois des catégories
d'associés mentionnées ci-dessus, parmi lesquéthesent obligatoirement celles
figurant aux 1° et 2°. « Les statuts déterminestdenditions d'acquisition et de perte



de la qualité d'associé ainsi que les conditionssdi@squelles les salariés pourront étre
tenus de demander leur admission en qualité d'a&sed_es collectivités territoriales
et leurs groupements ne peuvent pas détenir ensepibs de 20% du capital de
chacune des sociétés coopératives d'intérét cdllécoi sur les SCIC n° 2001-624 du
17 juillet 2001)

Le territoire y joue en général un réle essentiehfirmant le lien entre
ancrage démocratique et ancrage territorial (DetimufRichez-Battesti, 2010).
Il est a la fois le support et le moteur de I'aitévLe modéle de gouvernance
démocratique développé par I'ES s’est donc élaagsant d’'un modéle mono-
partie prenante (qui correspondait bien a des camantés locales homogénes),
a un modele multi parties prenantes reconnaissandiversité. Le modéle
inclusif se retrouve aussi a l'interface de 'ESJetI’EC. Ainsi au Québec, une
entreprise peut compter parmi ses actionnaires,coonpérative de travailleurs
actionnaire (CTA) :

La coopérative de travailleurs actionnaires estleajui regroupe exclusivement des
personnes physiques dans le but d'acquérir et denttédes actions de la compagnie
qui les emploie et dont I'objet est de fournir cavail a ses membres et a ses membres
auxiliaires par I'entremise de l'entreprise expéaitpar cette compagnie. La coopérative
permet a ses membres et a ses membres auxilialdse dpar son entremise
collectivement actionnaire de cette compagnie é¢ elst réputée exploiter une
entreprise au sens de l'article 3. La coopératiwét @tre partie a une convention écrite
entre les actionnaires de la compagnie. Cette cotime doit assurer la présence d'au
moins un représentant de la coopérative au cortadministration de la compagnie.
(Loi sur les coopératives, Québec)

La CTA, en étant représentée a la table du comsadministration de
I'entreprise dont elle est un des actionnaires @it dses membres sont les
salariés, participe a la transformation de la gouaece de I'entreprise. La CTA
se distingue de I'actionnariat ouvrier classiqueasan’est pas le travailleur qui
est actionnaire mais bien la coopérative.

Dans ces dispositifs qui articulent gouvernance aigatique €largie et
ancrage territorial, la fonction de médiation estemtielle. Elle permet de
construire l'interface entre le systéme de jusiiiimn de I'action et sa validation
(mise en acte) (Richez-Battesti et Oswald, 20108. ieut ainsi étre représentée
de facon schématique de la maniere suivante (figurén peut voir aussi la
médiation comme une réponse a la tension entrenauiie-intégration,
I'autonomie pouvant susciter une contestation (Ma@01a), qu’elle soit active
ou passive (refus du regroupement, refus de paetici
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Figure 1 : Le réle central de la fonction de médratlans les modeles élargis de gou

vernance

Médiation et débats

|
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Systeme de justificatio$’:>
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performance

Source : Richez-Battesti et Oswald, 2010

Il y a une inévitable tension entre I'autonomid’iatégration qui se joue no

n

seulement en termes de mutualisation des moyens aussi en termes de

gouvernancel’autonomie a pour figure type la TPE de I'ES ne pratiqu

ant

aucune mutualisation des moyens et n’étant partengmte a aucune
gouvernance d’ensembld.’intégration a pour figure type la trés grande

organisation de I'ES dont la gouvernance est uni(emreprise unique

a

I'échelle d’'un secteur) et ou les moyens sont idgglans une organisation
standardisée. Entre les deux, il y actancertation(Malo, 2001a) un mode de

gouvernance @'sprit fédéralistdencadre 2).

Encadré 2 : « L'esprit du fédéralisme »

L'essence du fédéralisme est d’allier I'unité etdizersité ou si I'on préfere, d’unir sa
confondre et distinguer sans séparer, tandis qu#iidualiste ne connait que la diversité,
distingue qu’en séparant, détruit toute unité, e te totalitarisme ne connait que l'uni
supprime toute diversité, n'unit qu'en confondant @&bsorbant. Toute philosoph
« univociste », qui affirme I'étre rigidement unestclut de lui toute diversité, conduira
totalitarisme, fruit inévitable des systémes plifiiques monistes, essentialistes, ratig
listes. Toute philosophie « équivociste », quirafé I'étre comme intégralement dive
comme un pur chaos, et exclut de lui toute unidé@daira a I'individualisme, fruit inévitabl
des systemes philosophiques existentialistes, raisties. La philosophie chrétienne
contraire, fonde le fédéralisme, avec sa doctrméélre « analogue » qui est a la fois un
divers en se répartissant proportionnellement s&tiges variés de réalisation. [...] Dans
perspective philosophique ou I'étre est organisatmdre et structure, mais en méme tef
foisonnement, luxuriance, surabondance, efferves;ele fédéralisme jaillit naturellemer
comme I'ordre méme du divers et la richesse foiaatende I'unité.

Jean Daujat, dans L’ére des fédérations, 1958
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De nombreux secteurs coopératifs ont adopté le lmdééératif formel pou

r

se développer, structurant la démocratie repréSentpar niveau de territoire,
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du local au national. Si cette construction veltictu bas vers le haut a encore
une place, elle est insuffisante pour rendre cordptenouvelles relations dans
le champ de I'ES. Par exemple, méme si la Confédérades syndicats
nationaux (CSN) est une confédération de fédémtimn syndicats, c’est aussi
une organisation pivot dans un réseau : « Le Ré€&M pour un dévelop-
pement durable, solidaire et socialement respoesalbont fait partie aussi la
Caisse d’économie solidaire Desjardins qui est qfleurs membre de la
Fédération des caisses Desjardins.

Si la fédération a longtemps été le modéle pharESet si elle a encore sa
place, force est de reconnaitre la montée du rés@agouvernance du réseau
est spécifique, elle implique : « la participatignlontaire des organisations
membres ; le partage d’'une méme vision ; le partige objectifs et la réali-
sation d’'une mission commune ; le maintien de daomie de services de
chaque partenaire ; la complémentarité de leursoueses et la volonté d'éli-
miner les dédoublements entre eux ; 'engagemestniembres basé sur les
convictions, le désir et le devoir de servir la commauté ; I'ajustement mutuel
et le développement des normes communes » (Zer@®iQ, p.34). Les
nouvelles associations de parties prenantes a lavegoance intra-
organisationnelle (comme la SCIC et la coopératieesolidarité) ou inter-
organisationnelle (gouvernance de réseau) impasemonsidérer la gouverne
missionnaire autour d’'une perspective commune (M2003) d’autant plus que
ce sont «des identités-projets qui, dans leurzbarihistorique, peuvent
développer une nouvelle société produite a pagsr\aleurs » (encadré 3).

Encadré 3 : L'ére des réseaux

Les identités-résistances construisent des priettitaires communautaires, autour d'iden-
titts non généralisables, telles que la nationteteoir, I'ethnicité et a certains égards| la
religion. Ce sont des identités fortes car ellapmiient, de fagcon directe ou reconstruite,|sur
I'histoire, la géographie ou la mémoire collectiMais ce sont des identités de résistance car
elles ne peuvent pas reconstruire la société ssirvedkeurs partagées. Les identités-pragjets
sont des embryons de possibles formes nouvellegadiizations sociales et d'institutions qui,
en principe, peuvent modifier les rapports socipodr tous et construire une nouvelle hégé-
monie culturelle et politique. C'est le cas dedlégie, qui en redéfinissant le rapport
culture/nature, redéfinit les valeurs a la basdaadge I'organisation sociale et économique.
C'est le cas de l'affirmation des droits de I'honpaedessus les Etats et les marchés, placant
au centre de la légitimité les étres humains corétres libres et porteurs de valeurs en gux-
mémes. Et c'est le cas aussi du mouvement des fgramnenoins dans son versant non fonda-
mentaliste, car cherchant a se libérer, elles fibament aussi le patriarcat. Ce sont des
identités-projets qui, dans leur horizon historigpeuvent développer une nouvelle socjété
produite a partir des valeurs, et non seulemerirtir lu déploiement techno-économique| de
la logique de l'individu et du marché, qui carasgéta domination dans la société en réseaux.
Mais attention, je ne parle pas de nouveaux lend&mgui chantent. Je ne sais rien|du
contenu humain de ces nouveaux développements.

Manuel Castells, propos recueillis par Serge Lelay Sciences humaines.Com

19



Conclusion

Dans les mouvements d’influence réciproque, plus djiisomorphisme, on
observe donc a la fois les traits distinctifs dudéle d’ES (gouvernance
démocratique et ancrage territorial) versus celei I'@ntreprise capitaliste
(filiere et efficacité économique) et les deux ewjgui en sont issus. En premier
lieu, on identifie I'enjeu de la mutualisation comnsource d’efficacité
économique particulierement lorsque I'on est ersgmée d’activités soumises a
la concurrence, mais aussi, simplement pour établevi(pour que les codts ne
dépassent pas les revenus). Cette mutualisation gpendre des formes tres
différenciées. En second lieu lI'enjeu de la gouapoe est essentiel. |l
s’exprime aujourd’hui dans deux dynamiques prinieipala premiére concerne
la reconquéte des sociétaires ou membres, garanteodele de gouvernance
démocratique, qui butte cependant sur la questioauvelée du role interne des
sociétaires ou membres dans la gestion des orglansadémocratiques. La
seconde plus innovante se traduit dans le cadma@/ations institutionnelles,
par I'élargissement des parties prenantes assQctiEg®uchant sur un ré-
ancrage territorial de ces organisations.

Au-dela, on ne peut s’empécher de souligner l'igoare de construire un
modele cohérent fondé sur une gouvernance démmeeadit dont les principes
de gestion soient effectivement articulés avecdavgrnance. Cela repose sur
un nouvel usage des outils de gestion, ainsi que fa®lités assignées
différentes. Autrement dit, le positionnement écuitue ne suffit pas, la
perspective sociale doit toujours lui étre assodiéa&is cela suppose aussi, au-
dela des cadres formels de l'organisation, de coinstles modalités du faire
ensemble, en bref, d'inscrire les grands princidass des axes d’actions
collectives pour en réaffirmer le sens et la portée
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