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INTRODUCTION

Depuis les années cinquante, les fonctions de direction ont fat I'objet de
nombreuses éudes (Carlson, 1951 ; Ddton, 1959 ; Sayles, 1964 ; Slverman e Jones
1976 ; Haes 1986 ; Mintzberg, 1973) orientées vers différents champ de pratiques tels
ceux de la gegtion, de la planification e, plus largement, du management. Ces &udes
visent, dans la plupart des cas, la définition de modées d’action et de bonnes pratiques
selon une perspective de judtification et de vaorisation de lafonction dirigeante dans les
entreprises. D'une maniere générde, on peut dire que l'on dispose de nombre de
références relatives a ce que les dirigeants "doivent faire'. En revanche, peu de travaux
semblent sattacher a décrire ce que ces derniers "font" réellementL.

Latradition d'andyse du travail reprend précisément cet objet. A partir de la distinction
entre travall prescrit e travall réd, ele souligne I'importance d'une andyse précise des
interventions des opérateurs face a la diversité des stuations auxqueles ils sont
confrontés. Toutefois le champ des activités des dirigeants a peu fait I'objet de travaux de
recherches. |1 demeure largement opaque. De ce fat, il est difficile de comprendre
comment seffectue le développement des compétences dans ce domaine, quelles sont

celles qui peuvent relever d'une formation et celes qui peuvent résulter de Pexpérience.

Cest pourquoi la Maison de la Recherche sur les Pratiques Professonneles (CRF -
Cnam) a proposé d'engager un programme d'éude reprenant ce cadre d’anayse. L'objet
centra en est I'activité des dirigeants. Par activité on entend d'abord la mobilisation des
ressources d'un sujet au sein d'un contexte en vue de la rédisation de buts. Par dirigeant,
on consdére exclusvement ceux et celes qui, au sommet de la hiérarchie des
organisations, ont mandat pour conduire le développement de cedlles-ci et disposent du

pouvoir institutionnel pour lefaire.

1 On peut toutefois évoquer ceux de Mintzberg et d’Argyris se fondant sur des observations et des
descriptions des pratiques des dirigeants.



LaMaison de la Recherche sur |es Pratiques Professionnelles coordonne ainsi depuis 2004
un programme de recherche pluridisciplinaire sur I’activité des dirigeants dans différents
secteurs d’activité économique (privé, public, économie socide). Ce programme de
recherche vise a andyser, dans la tradition d’andyse du traval, Pactivité rédle des
dirigeants en dtuation professonnele et & comparer sa mise en ccuvre dans différents
contextes organisationnels et ingtitutionnels.

Au sEin de ce progranme, une équipe de chercheurs sest consacrée a lPandyse de
Pactivité des dirigeants sdariés du secteur de I’économie socide. Ce rapport est le fruit
d’'une enquéte & d’'une tentaive dlinterprétation de I'activité de ces dirigeants. Aing,
Penquéte a &€ menée de janvier a décembre 2007 aupres d’une dizaine de dirigeants
d’entreprises de ’économie socide. Elle sest déroulée dans le cadre d’une convention de
prestation entre laMaison de larecherche sur les pratiques professionndles, coordinatrice
du programme de recherche, et le Centre de Coordination de Formation Professonnelle
(CCFP), commanditaire de I’é&ude sur les dirigeants de I’économie socide.

L’équipe de recherche sest congituée a linitigdtive d’Emmanuelle Betton, dors
responsable des éudes et de la recherche au CCFP et membre associée du Centre de
Recherche sur la Formation (CRF — Cnam). Frangoise Cros, professeur au Cnam et
membre du CRF, Fanny Largenton, conseillére en formation au CCFP, ains que Danida
Rodriguez et Joris Thievenaz, doctorants au CRF, ont accepté dlinvestir ce terran
d’éude. Le traval de recherche sest ans agpuyé sur la collaboraion de quatre
chercheurs en stiences de Péducation, spécidises dans I'andyse du traval orientée
formation et d’une praticienne du secteur de I’économie socide, ayant une connaissance

précise des enjeux de laformation professionnelle pour les dirigeants.

Le premier chapitre de ce rapport précise I'origine & les objectifs du programme de
recherche, le contexte de la demande d’'une étude sur les dirigeants de ’économie socide
et le projet de recherche qui en adécoulé. Le second chapitre présente le terrain, Phistoire
snguliere e les caractéristiques de ces entreprises au sain d’une sphére dactivité
économique dominée par ’économie de marché. Le troiséme chapitre propose de revenir
sur le parcours des dirigeants de I’économie socide comme mode d’acces alafonction et
aopropriation d’'une higtoire et d’'un mythe collectifs. Le quatrieme chapitre explicite les
choix épistémologiques et méthodologiques concernant le mode de recuell et de



tratement des données ains que la problématique et I’hypothése centrde de larecherche.
L’andyse des résultats de Penquéte est exposée dans les chapitres 5 a 8. L’activité des
dirigeants y est présentée sous quatre de ses dimensions: le rgpport a PPorganisation de
Pactivité, le rgpport au pouvoir, le rgpport a I’économique et le rgpport aux vaeurs.
Chacune de ces dimensions est congue en méme temps comme un champ d’exercice de
Pactivité des dirigeants e comme une moddité générde dorganisation e de
représentation de cette activité par les dirigeants.

Une conclusion présente la synthése de ces réaultats et les pistes quiils ouvrent pour
définir des modées d’inteligibilité de I’activité des dirigeants de I’économie sociale.



PREMIERE PARTIE

ORIGINESDE LA RECHERCHE ET CONSTRUCTION DE LA
PROBLEMATIQUE



- CHAPITRE 1-
LE CONTEXTE GENERAL DE LA RECHERCHE

1Y/ L’origine de la recherche: le programme coordonné de recherche sur les
dirigeants

L°&ude sur les dirigeants de I’économie socide présentée dans ce rapport est le dernier
terran investi dans le cadre du programme de recherche sur les activités des dirigeants
coordonné par laMaison de la Recherche sur les Pratiques Professionnelles. Ainsi, tout en
ajant sa problémaique propre, Péude sinscrit dans les findités e le cadre
méthodologique définis a l’origine du programme. Nous rappelons donc ici les points
essentiels du cahier des charges ang que les choix méhodologiques et épistémologiques

de larecherche.

Cahier descharges

Ce progranme de recherche vise a andyser finement les activités des dirigeants dans
différents contextes de rédisation et a pouvoir comparer leur mise en ceuvre en fonction
de ces contextes. Les objectifs de ce programme supposent de développer pardldement
différentes éudes, chacune segppliquant & un champ professonne. Ces objectifs
nécessitent une coordination entre les équipes de recherche impliquées dans les éudes,
ain de favoriser une mise en perspective des résultats obtenus par chacune en prenant
appui sur lamise en comparaisons de ces résultats.

Le programme a un financement décentraisé. Pour chague éude, un commanditare (une
adminigration, une organisation professonnelle, une école naionde...) déermine le
public cible de I’éude et passe commande aupres d’'un prestatare, organisme ou équipe
de recherche. La convention entre le commanditaire et le prestatare précise le cadre de
référence de la recherche. Les chercheurs participant a chague éude sengagent a
échanger sur leur méthode et leurs résultats dans le cadre des activités de coordination de
la Maison de la Recherche sur les Pratiques Professionnelles.



Chague équipe de recherche garde la maitrise de la vaorisation de son travall et laliberté
d’en publier les réaultats. Les commanditaires bénéficient non seulement des conclusions
de la recherche quiils ont financée mais auss des fruits de la comparason avec les
résultats des autres éudes menées smultanément dans le cadre du progranme de
recherche. Chague é&ude menée dans ce cadre bénéficiera du labd : «Mason de la
Recherche sur les Pratiques Professionnelles » et une publication commune sous laforme

d’un ouvrage pourra étre envisagee.

Annexe méthodologique

La diversité des approches et des méthodes de recherches a éé souhatée dés le départ
ain d’organiser un didogue entre eles et un déebat a propos de leurs résultats. C'est pour
permettre cette daboration collective que les éudes conduites doivent se retrouver
explicitement sur quelques points fondamentaux, pami lesquels on soulignera les

suivants:
- les situations étudiées sont celles de dirigeants et non de |'encadrement ;

- l'objet de I'éude est I'activité des dirigeants, appréhendée a partir des actions
que ceux-ci conduisent dans leurs contextes de travail (dont on peut supposer
gu'ils ne se limitent pas a un lieu, un cadre ou un "temps' ingitutionnds : la
caractérisation de I'activité tout comme les articulations entre sphére "privée" et
sphére "professionnelle”’ sont notamment I'objet de la démarche de recherche);

- les méthodes utilistes comportent nécessarement le relevé de "traces’ des
actions (enregistrement, observations, documents, ....). Ces dernieres font
I'objet de présentations spécifiques au sein des séminares, afin de permettre
des interpréations croisées entre les différentes gpproches, sur des matériaux
identiques.

- le cadre de chaque étude est défini par les partenaires qui Sy engagent. Le cadre
du programme et clarement inter ou transdisciplinaire. |1 sera élaboré, a partir

d'une proposition, par I'ensemble des équipes associées,

- le programme vise a accompagner les recherches conduites, par des échanges
entre équipes sur les gpproches théoriques et méthodologiques ans qu'a



favoriser ladiscussion des résultats. 11 permet égdement de mettre en question
les différentes gpproches d'anayse du traval sur ce terrain particulier, et les
interrogations qui en découlent pour les concepts développés par cette
tradition (t&che, activité, action, réel/prescrit,....)

Une coordination du programme est assurée par le Réseau des Ecoles de Service Public
(RESP) & laMaison de la Recherche sur les Pratiques Professonneles (MRPP). L équipe
de coordinaion est composée de Jan-Marie Barbier (Professeur au Cnam, directeur du
Laboratoire CRF), Marie-Laure Vitdi (Responsable de la MRPP — Cnam) et Chridtian
Chauvigné (Directeur de Pévduation & du déveoppement pédagogique de I'Ecole
Nationde de la Santé Publique (ENSP) au titre du RESP). La coordinaion a
essentiellement pour misson de préparer les temps de travail communs, favoriser les
échanges e assurer la mutudisation des déments produits au sein du collectif de
recherche. Les moddités de travall collectif ont &é définies par les participants, lors d'un
séminaire initid les 29 e 30 juin 2004, ala MRPP-Cnam. Une formdisation des travaux
est assurée par la coordinaion et destinée a chacune des équipes participantes, ain de

favoriser |'avancée des recherches.

Recueil des données: zones communes d informations a couvrir

Un guide de recueill commun des données a éé éaboré par I'ensemble des équipes
associées pour permettre le recuell de matériaux équivaents and quune exploitation
croisée et des comparai sons des résultats de chague étude spécifique avec les autres études

en cours. Nous présenterons ce cadrage méthodol ogique au chapitre 3.

2/ Le contexte de la demande : une étude orientée vers I’accompagnement et la
formation des dirigeants de I’économie sociale

Le Centre de Coordination de la Formation Professonndlle est I'initiateur de la demande.
Le CCFP est I'un des quatre OPCAZ2 du secteur de I’économie socide et solidaire et du
mouvement socid. Il a é&é créé par convention en 1972 par la CGT et agréé comme Faf

2 Organisme Paritaire Collecteur Agréé, chargé de collecter, de mutuaiser et de gérer les contributions
légdes des entreprises en vue de financer la formation professonnelle des sdariés des entreprises
adhérentes.



(Fond d’assurance formation) en 1973. En 1985, il est agréé comme Organisme Paritaire
Collecteur Agréé (OPCA) pour les organismes & associaions de I’économie socide. ||
sest ouvert au paritarisme en 2000 & intégre désormais la CGT, la CFDT, la CFTC,
PUSGERES (par des représentants de 'UGEM) et le GOES dans son consall
d’administration. La misson centrde du CCFP est double: consel en formation et
gegtion des fonds dévolus a la formation professonndle. Depuis quelques années, le
CCFP souhaite favoriser des programmes de recherche sur les pratiques professonnelles
des acteurs de I’économie socide, afin de repérer les besoins spécifiques de formation des
sdariés des entreprises adhérentes et de développer des actions de formation adaptées a
ces besoins. Ces projets de formation visent notamment Paccompagnement des sdariés,
Pandyse des pratiques, ans que la construction d’outils de gestion et de management
adaptés au projet de I’économie socide. Les dirigeants sdariés des entreprises de ce
secteur sont particuliérement concernés par cette démarche, compte tenu des besoins déja
repérés en accompagnement et en appui ala consruction de leur identité professonndle.
Cest dans ce cadre qu’une recherche sur I’activité des dirigeants sdariés et souhaitée.
Les atendus de la recherche se stuent a deux niveaux. Du point de vue de son activité
d’accompagnement des sdariés, le CCFP souhaite pouvoir :

- mieux identifier le champ des activités et des responsabilités des dirigeants sdariés

des entreprises de I’économie socide ;
- développer une réflexion qui permette aux dirigeants de conforter leur identité
professionnelle et de mieux assumer les responsabilités liées aleur fonction.

Du point de vue de son activité de conseail en ingénierie de formation, le CCFP souhaite
améliorer sa connassance des spécificités de I’activité des dirigeants de I’économie socide,
reliées au contexte d’intervention et au projet politique des organisations de ce secteur, en
vue d’enrichir Poffre de formation exisante en management et en gestion de ces
organisations.
Ce projet de recherche sassocie a d’autres projets actudlement en cours:

- un projet de recherche-action collective sur Pidentité des dirigeants élus des

entreprises de I’économie socide et du mouvement socid ;

3 Groupement syndicd acaractére nationa des organismes et associations de I’économie socide.
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- un séminare annud a latention des dirigeants sdariés sur «La fonction de
direction dans I’économie socide & le mouvement socid » en partenariat avec le
Centre d’Education Permanente de Puniversité Paris X — Nanterre et I'FOREP;

- la mise en place d’un dipléme d’enseignement supérieur universtare Bact5
«Conduite de projet en économie socide par la recherche-action » en partenariat
avec le service de Formation Continue de I'université Paris Il — Sorbonne
Nouvelle.

La coordination de I’étude CCFP/ MRPP — Cnam est assurée par Michd Le Reste, dors
directeur du CCFP, pour le compte du commanditaire, e par Emmanuelle Betton, dors
responsable des éudes et de la recherche au CCFP e membre associée du CRF, pour le
compte de la MRPP.

L>équipe de recherche mobilisée sur cette éude est composée detrois chercheurs en
sciences de I’éducation, membres du CRF (Francoise Cros, professeur au CNAM, Daniela
Rodriguez et Joris Thievenaz, doctorants du CRF) et d’une conseillére en formation du
CCFP, Fanny Largenton.

3/ Leprojet derecherche

La notion de dirigeant en économie socide est une notion imprécise qui renvoie a une
fonction dissociée. Telle qudle est employeée, cette notion désigne pratiquement soit les
éus (registre politique), soit les dirigeents sdariés occupant des postions qui leur
conferent un large pouvoir décisonnd quant aux ressources dratégiques (registre
technique). Le registre d’orientation et atribué aux éus, aux membres des consels
d’administration, et auss par délégation aux dirigeants sdariés chargés de mettre en ceuvre
les orientations. Mais, de fait, les membres des consails d’adminigtration, bénévoles, le
plus souvent chargés de responsabilités militantes dans d’autres ingitutions, travailleurs
sdariés par alleurs, mexercent pas concrétement les fonctions de direction. La fonction
de direction, dans son registre technique, ne se situe pas a ces niveaux. Cest aux niveaux
des instances éectives que se définit, théoriquement, le «projet politique » de Pentreprise,
cense définir les orientations vers lesquelles I’organisation a pour mission de se diriger. Le
dirigeant sdarié et dors cdui qui se doit de décliner le projet politigue en «projet
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dentreprise», a patir de I’exercice des pouvoirs réds de décison concernant les
ressources stratégiques de I’entreprise.

Dans les entreprises de I’économie socide, la fonction du dirigeant sdarié est donc
traversée par un certain flou quant a ses limites et définitions. Ce flou provient en partie
de la dissociation de la fonction entre dirigeants sdariés et dirigeants dus, a quoi il faut
rgouter cet dément particulier aux entreprises de I’économie socide: la question de la
démocratie. Aing, il serait possible de dire, d’'un point de vue juridique, que les dirigeants
sont aussi les éecteurs (adhérents, sociétaires, usagers, ayants droits, etc.).

Dans ce contexte, le champ dactivité du dirigeant sdaié est difficile a qudifier, les
contours de ses responsabilités e marges de manccuvre sont incertains. En outre, s
beaucoup de choses sont dites ou écrites sur ce que "devraient” faire les dirigeants salariés
de I’économie socide, sur les vaeurs qu'ils doivent porter ou animer, on ne dispose pas de
description fine de ce que ces acteurs "font rédlement”. Les qudifications de I’activité des
dirigeants sont essentiellement d’ordre prescriptif e ne permettent pas d’appréhender leur
travail effectif ou lareprésentation que sen font les dirigeants eux-mémes.

La présente recherche vise donc a andyser et interpréter I'activité rédle des dirigeants de
I’économie socide, tenant compte du contexte particulier dans lequel ces acteurs évoluent,
du parcours dont ils sont issus et de leur positionnement particulier au sein de Pentreprise,
position de "dirigeant dirigé" partageant leur fonction avec les dirigeants dus. Le choix de
Pentrée dans la fonction dirigeante «par l'activité » (Barbier et Durand, 2003) conduira
égdement a sintéresser aux significations que les acteurs accordent a leurs actions, afin

d’éablir des liens entre des existants sans faire allusion a ce qui serait souhaitable.
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- CHAPITRE 2 -
PRESENTATION DU TERRAIN::
L’ECONOMIE SOCIALE, L’HISTOIRE D°UN HERITAGE

La présentation du terrain de I’économie socide sur lequel porte notre éude
suppose d’évoquer I'émergence historique des organisations rassemblées aujourd’hui sous
le ladbd «économie socide » et de retracer rapidement I’histoire singuliére de ce secteur
d’activité économique qui se présente aujourd’hui alafois comme un champ de pratiques
professionnelles et comme un mouvement social et politique.

Ce rgppel historique sappuie sur deux ouvrages de références : L ‘@narie sdde Utqies
Pratiques Prindpes (Jeen-Francois Draperi, 2005) et L ‘@nariesaided didare sasodea paur
entreprencre autrarat (Danidle Demoudtier, 2001). Auss nous tenons a souligner que la
ligne centrae de présentation retenue ici Sgppuie en grande partie sur 'ouvrage de Jean-

Francois Draperi.

1/ Définitions
Il mest pas possble d’envisager une définition stabiliste (qui ferait Punanimité) de
I’économie socide. Cependant, s nous devions ladéfinir, ce serait en reprenant les termes
de JF Dreperi : 'émamie sadde dagreles gauparats de parsones qui sgppuiat aur la «double
qualité » de leurs manbres : @ix-¢ st a la fds aders bédidares de l'adian mis en «uvre ¢t
sociétaires- propriétaires collectifs et détenteurs du pouvoir. (Draperi, 2005, p.12)
Il convient ensuite de distinguer les trois principales familles qui composent I’économie
sociale (on pourrait également nommer ici les fondations) :

- lescoopératives

- lesmutuelles

- lesassociations

13



Avant de rentrer plus en détail dans ’histoire du mouvement, il parait opportun de mieux
définir les contours de chacune d’dles. Pour cda, nous nous gppuierons sur I’ouvrage de
Virginie Robert (2007) : L irrédidenmtéedel émariesaide un prgd, uneadture dssvalars

L es coopér atives

Les coopératives sont des grauparats de parsonnes netant des ressourass en anmun @ mutuisant
laurs dfats por prodlire cu ammeddisy des hians @ des vies L 'achadn et libre & dhaaun
partidpeau fadianemat ddrooatiquedela opéativear la besed’ « unepasane unevax ». Les
exceédents sont redistribués au prorata dela pertigpetion al ‘adivité (Robert, p. 88).

On digtingue plusieurs sortes de coopératives : les coopératives d’activités et d’emploi, les
coopératives d’entreprises, les coopéraives d’épargne e de crédit, les coopéraives
d’habitations, les coopératives de consommateurs (groupement de consommateurs), les
coopératives de salariés et enfin les banques coopératives ou banques mutualistes.

Les mutuelles

Fondéss alindar des assrancss por aumir lesrisues dela vie (santé \d, aaidat, autardaile, les
mutudles s ddinguent des pramiaes en partagant le risque entre leurs adhérats de fagn didaire
Elles st a but non luaatif, les exadants dant invedtis au prdiit des adh@rants @ dles st grés de
fagon démocratique (Robert, p.88.).

Il est possible de distinguer deux grands types de mutuelles, les mutuelles d’assurances
(qui recouvrent les risques des particuliers mas auss des professonnes: automobile,
habitation...) et les mutuelles de santé (qui couvrent les personnes en cas de maadie ou
d’accident). Elles sont régies par le Code de lamutudité. La plusimportante en France est

laMutuelle générde de I’éducation nationde (MGEN - premiére mutuelle francaise).

L es associations
Regaparat depgomnesautar dun dyetif camun, I'assodation n'a pasdebut luadif @ tausles
hénéfices sont réinvestis. Son statut est défini par laloi de 1901 (Robert, p.88).

Il est important de souligner ici que toutes les associations ne sont pas des acteurs de

Péconomie socide. En revanche, dans I’économie socide, cdles-ci représentent les

structures les plus nombreuses.
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Afin de mieux comprendre comment ces trois familles ont émergg, il et nécessare de

reprendre lefil de I’histoire.

2/ Unehistoirevieille de 150 ans

S adjourd’hui I’économie socide regroupe des structures et entreprises extrémement
diverses et polymorphes (associations, coopéraives, mutuelles), toutes doivent leur
exigence a un héritage vieux de 150 ans. En €ffet, Iactivité collective existe depuis
toujours, e cela bien avant Papparition du cepitdisme. |l est possible d’aborder cette
histoire atravers la création des premieres coopératives de production (en Angleterre) qui
donneront les premiéres formes de ce qui plus tard sera gopelé les entreprises d’économie

sociae.

A lafin du 17¢ siécle en Grande Bretagne, une forme de modéde associaif continue de
résser magré les révolutions politiques qui réduirent fortement les mouvements de
solidarité. En 1866, Napoléon 11l met fin a la répresson ouvriere. Vont ensuite
progressvement gppardtre les premiers textes régissant les sociétés coopératives
ouvrieres de production (Scop). Ce sera cette |égislation qui permettra aux coopératives de
sorganiser.

De nombreuses coopératives vont étre créées en 1900 ala suite de longues greves. Mais
dans les congres ouvriers, la coopération et critiquée depuis 1868. Karl Marx, qui restera
toujours oppose a cette forme dternative d’organisation, émet trois critiques
- les coopératives sont financées par des capitaux extérieurs ;
- leur mode dorganisation distingue auxiliares (sdariés non sociétares) e
sociétaires;;
- la rémunéraion sopéere sdon un intérét fixe et la digribution d’'un dividende

proportionne al’agpport de chacun et aux affaires réalisées.

Kal Marx consdére, en effet, que les coopératives reproduisent une autre bourgeoise a
travers la classe des sociétares. Cette bourgeoise, sdon lui, ma d’autre but que de
saccroitre et detirer des bénéfices de la coopération. En somme, ces coopératives ne sont
pas assez révolutionnaires ! Plus exactement sa critique provient du fait que le mouvement
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coopératif, non seulement ne participe pas a une rédle lutte des classes, mais qui plus e,
la contrarie en ne souscrivant pas a l'idée d’une révolution violente. Ce a quoi lui
répondent les partisans coopératifs que la lutte des dasss (..), ne paut andure a une iéé
pacifiée. (Draperi, 2005, p.33).

Cette oppostion historique est importante car dle restera vive dans tous les débats, y
compris les plus actuels, qui agitent I’économie socide. L’opposition de K. Marx et telle
guelle le conduira, lors du congrés de la premiere internationae ouvriere, a adresser une
lettre féroce contre les coopérations. A Iépoque, cette lettre isolera fortement le
mouvement coopératif dlant méme jusgua sa margindisation dans son rapport au
mouvement social. Les Scops seront soutenues par les socidistes qui y voient le lieu d’'une

forme de travail plus humaine pour les ouvriers.

L ®mergence de la coopération de consommation
La coopération de consommation est née avec la coopérative de Rochdde pres de
Manchester en 1844. Cette création survient gores que les grandes gréves du mouvement
ouvrier eurent montré leurs limites.
Les coopérateurs sengegent a pratiquer une plus grande <olidarité que leurs
prédécesseurs. |Is vont poser les bases de la majorité des coopératives de consommation :
- vente au prix courant du détail du marché
- principes démocratiques : une personne, une vVoix
- sélection des membres sur la base de I’honnéteté

- neutralité politique et religieuse

L’expérience de Rochdde sera fondamentde. Elle se transformera, Six ans gorés son
ouverture, en une société de coopération de production : la soiééa par but e por dje de
rediss un béndie pauniare @ damgiae les andtions darestiques @ sodaes de ss maTres au
noyan dgpargred dun aatd dviggen adion durelive(lbid. p.37).

Le mouvement coopératif subiraen 1862 une importante tourmente. A travers la question
du multi-sociéariat, ce sont sociétares et travalleurs non sociéaires qui vont sentre-
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déchirer. Cest ce que Charles Gide (1847-1932), pionnier du mouvement, gppellera plus
tard : « larévision déchirante ».

Ce qui se cache véritablement derriére ce débat, c'est d§a I’incgpacité des coopératives a
résoudre par les moyens juridiques les questions qui Se posent aux entreprises modernes,
asavoir les problémes du temps de travail et de larémunération. Cette scisson n’oppose
pas que salariés et consommateurs mais veéritablement deux conceptions de la coopération
qui ne peuvent cohabiter : atequetion et tres adudle puisquel un dsenjeux del @mariesadde
et ajjourdhu deadlier les besains des pradudeaurs d les besans des ansonmreteurs (D raperi, 2005,
p.40).

L ‘apparition des mutuelles et des associations

Les mutuelles voient aleur tour le jour au 18¢ Sécle et se développent au début du 19 en
dépit du ddlit de codlition qui les frgppe jusguen 1864. La premiere mutuelle est créée en
1824 en Indre et Loire par des ouvriers tanneurs qui souhaitent se prémunir de lamaadie
et des blessures, and quassurer leurs retrates. Au dépat, dles sont dorigines
associatives, puis dles se développeront peu a peu a travers la voix éatique. Ce sera

dalleurs PEtat qui permettralacongtruction des mutudités pour tous.

Pour le secteur associdtif, la cdébre loi de 1901 sera décisive. Cette loi puise ses racines
dans les conflits qui opposent PEglise a PEtat au début du siécle. Cest un conflit
idéologique entre les républicans (souvent francsmagons) et I'Eglise qui est restée
atachée au régime monarchique. L’affaire Dreyfus ou encore les grandes lois pour une
école laique de Jules Ferry vont dors considérablement réduire Pinfluence de I’Eglise.

La loi de 1901 sera promulguée dans ce cimat de laicisstion. A partir de 1a, PEta
permettra ’obtention de la personndité juridique (donc d’une reconnaissance) par smple
déclaration a la préfecture. Le principe fondateur de cette loi est la liberté d’adhésion,
basée sur le principe du volontariat. Au cours du 20e siecle, le tissu associatif va sétendre

et sinscrirafortement dans le mouvement du Front Populaire de 1936.
En ce qui concerne les mutudlités, la période décisive sera, quant a€ele, lafin du 19 secle

et letout déout du 20e. Cest laloi de 1898 qui reconnait aux mutuelles la possbilité de se
créer en organismes collectifs et d’agir dans les champs de laretraite, de I’'assurance vie ou
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encore dans la rédisation d’ceuvres socides. Cette loi gpporte donc un cadre juridique
adapté a ce type de regroupement e permettra la naissance d’une rédle mutudité
scientifique. Mais il faudra atendre laloi de 1910, promulguant la protection obligatoire,
pour que I’effort mutudiste se générdise. Toutefois, ces efforts seront stoppés net par la
premiére guerre mondide et il faudra encore atendre 1919 pour la crégion de la
mutuaité pour tous. Par la suite, progressivement, la caisse primaire d’assurance maadie,

ang guune caise de retraite seront créées par I'Etat.

Curieusement, s la grande guerre, comme nous P’avons vu plus haut, a mis a md le
courant mutudiste, il en sera tout autrement pour la coopération de consommation. A
travers e soutien de Jean Jaures, et plus globalement de I’Etat, elle seraen effet chargée de
soccuper de Papprovisonnement des usines de guerre. Avant la guerre, les coopéraives
sont en mgeure partie des petits magasins isolés e, gorés 1918, dles sont des unités

modernes organi sées en réseaux.

En 1935, G. Fauquet affirme que s le mouvement coopératif désre se développer, il ne
faut pas sentéter a vouloir rester dans I'utopie coopérative, telle que I'avait définie son
prédécesseur C. Gide. |l ceuvre pour inscrire la coopération dans un secteur qui se
développe en complément du secteur capitdiste. Pour lui, le projet associatif et le projet
coopératif sont indissociables, car chague associaion coopérative et avant tout une
démocrdie : l'etrqrie capéaive et aée d grée por sidare les besins des asaés (bid.
p.67). Cest Iapplication de la regle d’égdité des personnes dans les assemblées qui
congtitue le trait ditinctif de I’'association coopérative. Cette pensée marquera un tournant
dans le dévedoppement des coopérations. Elle fera ndtre une véritable sructure
organisationnelle, en théorisant les principes de la coopération. Sdon lui, les indicateurs
communs constitutifs du secteur sont :
- ladouble qudité d’associetion et d’activité entre un groupe de personnes et une
entreprise ;
- la répartition des excédents ou des déficits de gestion, proportionnele aux
activités ;
- lalimitation des intéréts sur les parts sociales ;

- Pégdité desvoix dans 'assemblée générde;;
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- lapropriété collective des excédents réinvestie.

Fauquet va mettre a md la pensée utopiste fondatrice du mouvement coopératif, car ce
qui lui importe avant tout, cest la reconnaissance des Scops comme des entreprises
performantes. Il ira méme jusqua défendre l'idée que dans & noweret |inditution
coopérative e @radéiepar la getian dune entrgrisedat lefaxtianemant n'et a priai pes difféat
decdu duneetrqrisedecataux (lbid.p.69).

3/ L’économie sociale d’apres guerre

L’essor rgpide de I’économie d’gprés guerre pousse les entreprises d’économie socide a
évoluer. Mais dlles doivent survivre dans un environnement de plus en plus hostile, car de
plus en plus concurrentid. Qui plus est, le mouvement se stuant de plus en plus sur le
terrain des négociaions sdarides et de sa lutte contre le capitadisme inspirée des idées
marxistes, il laisserade coté I’ceuvre coopéretive.

Plus générdement, la notion méme d’économie socide va peu a peu Sinternationaliser
aorés la premiére guerre mondide. La coopération pourrarevétir différentes formes. Elle
n’est plus 'gpanage d’un groupe professonne, mais I'expresson d’une collectivité locae,
comme les Kibboutz par exemple. Ces coopératives vont dors se présenter sous un
agpect de plus en plus pluri-fonctionnd, en renouant avec I'intérét générd de pacification
des rapports humains.

Lors du congres dHambourg, dans les années 60, six principes de base de la coopérative
vont étre arrétés :

1. L&ffiliation a une coopéraive devrait ére volontare, a la portée de toutes les
personnes qui peuvent utiliser ses sarvices e sont d’accord pour assumer les
responsabilités inhérentes a la qualité de membre.

2. Lessociétés coopératives sont des organisations démocratiques.

3. Si unintérét est payé sur le capital, son taux devrait étre strictement limité.

4. Le surplus ou les économies éventuelles appartiennent aux membres et devraient
étre répartis de facon a éviter que I'un d’entre eux y gagne.

5. Toutes les sociétés coopératives devraient congtituer un fond pour I’enseignement
aleurs membres, leurs dirigeants, leurs employés et au grand public, des principes

et des méthodes de la coopération sur le plan économique et démocratique.
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6. Pour pouvoir servir au mieux les intéréts de ses membres et de la collectivité,
chague organisation coopérative devrat [...], coopérer activement avec les autres
coopératives, aléchdle locde, naionde et internationae.

Par la suite, un secréaria d’Etat a I'innovation et a Péconomie socide est créé. Son
intention premiere sera de mobiliser, au sein d’un secteur professonnd tres hétéroclite,
une dynamique commune congtituant un point de résistance au Gatdisre finande @ ala
ddintion des rédes amariques gionaires ¢ anptades en partiadie au Niveu Eurgoém.
(Draperi, 2005, p.85).

Comme souvent dans les moments de mutations socides, cette prise de conscience sera
suivie d’une forte évolution des entreprises du secteur. Ce sera une réorganisation
générde de la vie démocratique au sein de cdles-ci, la création d’espaces de réflexion et
d’échanges autour des vadeurs que ces entreprises sont censées conduire. Comme le
remarque l'auteur au sujet de ces évolutions, dles ne ananat pes tautes les atrgriss
déamnarie sde nais il et indniade que lar aanir singrit dans une ddrardee de getian N
capitaliste. (Draperi, 2005, p.89).

Voici un extrat des grands principes de la «déclaration sur Iidentité coopérative de
1995 »:

- adhésion volontaire des membres

- pouvoir démocratique exerce par les membres

- participation économique des membres

- autonomie et indépendance

- éducation, formation et information

- coopération entre les coopératives

- engagement envers la communauté.
4/ L>économie sociale a I’épreuve de la crise économique

Les années 70 et 80 marqueront une rupture. La crise économique en Europe va

engendrer une nouvdle forme de pauvreté. Le secteur coopératif Sgppuie sur cette crise
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économiqgue pour pointer du doigt la falllite des politiques basées sur I’économie dirigée.
Au cours de cette période, de nombreuses entreprises de I’économie socide vont changer
leur rapport au marché e vont angd opérer une mutation significalive. Dans le méme
temps et créé, en 1980, un comité nationa de liason des activités coopérdaives,
mutualistes et associatives (CNLAMCA).

L arivée des socidistes au gouvernement en 1981 marque un autre tournant dans
I’histoire de I’économie socide. Une Déégation Interministérielle de I’lEconomie Socide
(D.I.E.9S et dors créee pa Michel Rocard, ministre du plan d’aménagement du territoire.
La crégtion de la D.I.E.S répond a la demande de P’économie socide d’avoir un
interlocuteur administratif unique (Demoudtier, 2001, p.53). Cette exigence releve d’un
besoin d’affirmation et de reconnaissance de ces entreprises car, tandis qudles défendent
leur survie, la libérdisation économique entraine une vague de chémage importante. Les
coopératives, pa exemple, vont ére ans directement confrontées a la montée du
chdmage de masse & méme S les politiques Sappuient sur dles pour lutter contre la
vague massive de fermeture d’entreprises, dles doivent reconnaitre leurs limites.

L’utopie du 19e siecle parait bien loin. Il est temps maintenant de composer avec la société
afin de limiter les dégéts. Mais il appardit vite que ces formes d’entreprises ne sont pas
adaptées aux travalleurs non ou fablement qudifiés, e ceux-ci ne peuvent pas
simproviser gestionnares de coopérative d’'un jour a lautre. Cependant, le secteur
coopéraif va tout de méme tenter de répondre a la demande conjoncturdle. En
Sagppuyant sur le rapport Méraud en 1990, puis sur le rgpport Bally en 1995, les

coopératives vont axer de plus en plus leur offre en direction des activités de services.

5/ Une actualitériche et complexe, un enjeu de société

Pour finir, 9 ’on congtate que le secteur de I’économie socide a connu une phase
d’intégration dans les politiques de I’Etat a partir des années 80, cette intégration a affaibli
le mouvement. On peut noter par exemple un dignement de leurs produits sur ceux des
entreprises capitdistes, une logique de croissance du chiffre d’affare, un affablissement
de la participation des associés dus, un pouvoir croissant des dirigeants sdariés.
Phénomeéne de bandisation ou mutation afin de pouvoir survivre ? Les Scops font face a
cette question, non sans assumer parfois une certaine contradiction dans leurs pratiques.
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Face a cda, les premieres années du 21e sécle ont vu se créer de nouvdles formes
d’entreprises qui désirent se rgpprocher de Pidée initide du mouvement, par exemple dans
le développement durable ou dans le commerce équitable. Depuis leur créetion, il y aplus
de 150 ans, & jusqua I'’heure actuelle, ces entreprises ont ans investi des champs
d’ectivités tres distincts:

- les secteurs de Péducation, de la jeunesse, des sports, en sorganisant

notamment sous forme d’associations ;
- lessecteursliésalaproduction et ala consommation de service ;

- lesecteur delaprévoyance et de I’assurance dans les formes mutudistes.

Cette création de nouvelles formes d’entreprise ne se fait pas dans ’anarchie. Par exemple,
pour reprendre I’exemple des coopératives, cdles-ci disposent d’'un statut spécifique. Mais
face aux exigences économiques actudles, ce statut ne suffit pas. Les entreprises de
I’économie socide, mayant pour I'instant pas réuss a se construire une unité, continuent
de subir leslois et les régles de I’économie de marché.

Tour atour, latres forte évolution des nouvdles technologies, mais surtout la domination
de I’économie de marché et lafable implication de ’Etat, ont contribué a ce phénomene
d’éclatement de I’économie socide. Cette plurdité historique, qui a toujours composé sa
force, gopardt aujourd’hui comme un obstacle qudle doit surmonter. Or, comme
Pexplique JF Draperi, I'ultrdibérdisme ma jamas é&é auss fort quaujourd’hui. Auss
I’économie socide doit selon lui dsolument pouvoir se mobiliser autour d’un projet clar
et partagé : paur influena les gandes ragdarataians |'@narie saddedat sunir @ cet sans daute
l'ejes mgar auqud dle dat fare faee (Draperi, 2005, p.15). Mas chague ensemble
d’entreprise tend a sisoler : laméreanarrencequ les goposeaux antreurises aitaides qopoeles
atrqriss démnarmie sadde atre dles (1bid. p.16). Cette dépendance les force a se bandiser,
ressemblant de plus en plus au secteur classique d’activité économique ou devenant des
Instruments des politiques publiques.
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- CHAPITRE 3 -
DU PARCOURSDESDIRIGEANTSA L’ANALYSE DE LEUR
ACTIVITE:
ENTRE INDIVIDUEL ET COLLECTIF

1/ L e par cours métisseé du dirigeant d’entreprise d’économie sociale

Aller recudlllir les propos des dirigeants de I’économie socide et observer leur travall
quotidien, cest avant tout fare une rencontre. Peut-étre plus encore quau sein d’autres
secteurs dactivités, il semble que I’économie socide soigne son accueil. Ces rendez-vous,
ces temps que nous ont accordés chaque dirigeant, éaent auss des occasions d’évoquer
leur parcours : ce qui les a conduit jusguici. Peu a peu il nous est goparu que la
compréhenson de leur trgectoire biographique éat essentidle S nous souhatons
agoprocher d’'une maniére fine ce qui e en jeu dans la pratiqgue d’'un dirigeant de
I’économie socide, il nous faut comprendre le sens du parcours qui le conduit aujourd’hui
aassumer de telles responsabilités.

Les dirigeants de I’économie socide accedent le plus souvent a cette fonction sur la base
de leur engagement socid ou de leur parcours militant (syndicd, politique, associdtif). Les
criteres de recrutement et les motifs d’engagement dans la fonction sont étroitement liés a
leur traversée personnelle dans un milieu syndical, politique ou associatif et aleur fidélité a
une orientation politique ou idéologique au sens large. Les dirigeants nommeés ou recrutés
ont é&é, pour la plupart, légitimés par le milieu ou le réseau auxquels ils appartiennent
pour occuper cette fonction : leur accesson a la fonction se présente toujours comme
validée par le collectif. La connaissance du milieu ou du terrain prime sur les compétences
professionnelles. On devient dirigeant au terme d’une trgectoire expérientielle, d’un
parcours politique et social.

Dans le regard que portent les dirigeants sur leur propre parcours, leur statut actuel de
dirigeant se présente comme déja inscrit dans une trgectoire personnele non ordinaire.
Ce parcours a une tres grande importance dans la légitimation actuelle de leur fonction de
direction. Le sentiment de rédisation, parfois assez intense, quiils éprouvent n’est pas
uniguement d’ordre narcissique parce quil sinscrit dans une militance, qui est incarnée
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par un collectif e non pas seulement par eux. A travers leur parcours, les engagements
pris et les responsabilités endossees, ce est pas seulement une rédisation de soi qui est
en jeu, mais la rédisation d’un idéd collectif, I'incarnaion d’un mythe. En tant que
dirigeant d’'une entreprise de I’économie socide, ils ont le sentiment de sinscrire dans une
lignée symbolique.

La congruction d’'un individu dans sa biographisation professonnelle est toujours, par
essence, individuelle et unique. Cependant, lorsque I’on interroge les dirigeants sur leurs
parcours, il gpparait que ceux-ci font pratiqguement toujours référence a un collectif dont
ils émanent et se sentent porteurs. Comme nous avons eu ’occasion de le montrer dans le
second chapitre, ’économie socide et née d’une idéologie collectivise. Ce collectif, au
centre de tous les débas depuis la création des premieres sociétés coopératives, pardit
égdement ére le point d’articulation des parcours biographiques. Pour illustrer cette idée,
nous présenterons quel ques itinéraires des dirigeants rencontrés?.

Ce militant syndical qui choisira la coopération

Robert a grandi dans une petite ville du sud de la France. A cette époque, a la fin des
années 70, il mest pas difficile de trouver une place dans la grosse entreprise spécidisée
dans l’acier qui singdle a 20 km de chez lui. Mais trés vite il Sgpercoit que le traval ne
correspond pas a ses atentes. Ayant pourtant suivi une formation dans le secteur de
Pindustrie, il sennuie & na pas Pimpresson «dévoluer dans sa vie dhommed ». Issu
d’une famille ouvriére, il ext tres tét sensible ala défense des droits des sdariés. || vadors
sengager chaque jour un peu plus dans la vie syndicde de I’entreprise. Cette implication
au quotidien, qui le fat rester trestard al’'usine, bien gpres lafin de ses horaires, vapeu a
peu donner du sens a sa pratique professonnele. Il sapercoit que, méme s le travail en
lui-méme ne lui convient guére, les réflexions, les débats et les actions menées au sein de
la chambre syndicde, lui donneront une raison d’aler chague jour au travail.

Plus Robert sengage dans les actions syndicaes, plusil se sent reconnu et vaorisé pour ce

guil estime étre «ses véritables compétences ». Ses capacités a prendre la parole en public,

“ Pour des raisons de présentation et d’anonymat des parcours professionnels, des ééments spécifiques
ou techniques ont été supprimés ou modifiés.
5 Les phrases entre guillemets sont extraites des entretiens que nous avons eus avec eux.
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a coordonner les différentes actions (préventions, greves...), mas auss a défendre les
vaeurs syndicdes auprés de la direction, lui vaudront d’ére tres rapidement du déégué
du personnd. Alors, a 26 ans, il sefforce d’assumer au mieux les responsabilités
importantes qui lui sont confiées. La reconnaissance des autres sdariés, mais auss la
«fraternité » qu’il trouve dans ses nouvelles fonctions, Paméneront quelques années plus
tard & sen dler, ain de mettre en ccuvre son propre projet. Ce projet, cest ceui de la
coopération et cest avant tout un moyen de mettre en ceuvre les vaeurs qui sont les
sennes. L’expérience syndicde sera pour lui décisive, dans la congruction de ses
compétences de futur dirigeant.

De membre du parti aux fonctions de directeur

André ne méche pas ses mots, ni ne renie ses origines. Enfant d’une famille nombreuse,
aux revenus modestes, il va commencer atravalller tres jeune. Dés Page de 16 ans, il et
habitué aux petits boulots qui lui permettent de « voir du pays et de rencontrer des gens ».
Son adhésion au parti communiste, il la doit sirement a ses parents. Lorsguril était jeune,
il falait dga soccuper des plus petits. Comme beaucoup d’enfants issus d’'une grande
famille, il apprend tres t6t a assumer des responsabilités. 11 grandit au sein d’un univers
familid dont les idées communistes sont mises en application. Il a toujours vu des
réunions du parti ou des réunions syndicaes se tenir chez ses parents. Comme il le dira
plustard : « moi ja grandi danslacolle, celle pour coller les affiches! ».

Durant sa jeunesse, il adhére aux jeunesses communistes et passe bon nombre de son
temps dans les réunions, débats et conférences organisés par le parti. Peu a peu il est
certain que son idéologie est celle d’'une révolution, d’un changement radica des modes et
des moyens de production. Lasse des «petits boulots », il rentre dans une société familide
dont il conndit le patron. Cette entreprise d’espaces verts qui fonctionne sur le modée
paerndige lui convient tout afat. Treés vite il va prendre ses marques et peu a peu des
responsabilités. Puis, 10 ans plus tard, la concurrence et la diversification du marche vont
mettre ama I’entreprise sur le plan financier. Le directeur de I’époque, qui va prendre sa
retraite, cherche un repreneur. André, adé de quelques amis, va reprendre la société en
essayant de la moderniser. Aujourd’hui, il est directeur de cette entreprise restée «tres
familiale » et qui connait actudlement des difficultés économiques. Pourtant André m’a
cesst de croire que le fonctionnement qu’il essaye de mettre en place avec ses sdariés peut

25



ére une forme d’expérimentation du changement socid. Toujours adhérent au parti
communigte, il vit ses fonctions de directeur d’entreprise d’économie socide comme le
lieu «d’'une possible radicdité»: dans les rgpports humains au sein de Pentreprise, les
contacts avec les clients, la répartition des bénéfices.

L ®conomie sociale : par hasard ou par amour ?

Lorsque ’on pose la question a Alexandre de son engagement dans la vie associdive, il
sen suit un long slence...au moins plusieurs secondes pour retrouver le fil conducteur
d’un parcoursfait de zigzags, d’hésitations et de détours.

Lycéen «dans les années 68 » comme il I'exprime, cest pour cda qu'il quitte le lycée tres
tét ! Son bec littéraire, il finira de I'obtenir quelques années plus tard, en candidat libre.
Pour I'ingtant, il préfere voyager e travailler dans des exploitations rurdes de montagne.
Durant pluseurs &és il travaille pour un deveur de moutons, mais la saison d’hiver est
plus délicate. Désirant atout prix vivre loin de laville, il finit par trouver un boulot chez
un artisan du village, qui ceuvre dansle bois. Celle qui deviendra safemme est mutée pour
des raisons professonndles dans une ville du sud. Voulant la suivre, il doit retrouver du
travail, et par hasard va rencontrer un éducateur de rue, avec qui «le courant passera
immédiatement » Cdlui-ci lui propose de travailler a mi-temps en tant qu'aide éducateur.
Intéresse par cet univers il va sinscrire une année en fac de psycho : «pour voir, par
curiosité ! ».

Le hasard des rencontres et des opportunités va tantét Pamener a exercer un metier
manue, tantét plus proche des métiers du service, de I’'ade aux personnes. Ayant envie de
suivre sa compagne, il change a nouveau de région et finit par intégrer une association
dartisana. Cest dans cette entreprise quil exerce depuis plus de 30 ans. Le
fonctionnement, lidéologie associative correspondent bien a ses «convictions, son
caractére » Soucieux des liens et des rgpports qui se nouent entre les gens, il retrouve
dans ce fonctionnement ce en quoi il croit. Devenant peu a peu le plus ancien e le plus
expérimenté dans I'entreprise, il finira par prendre la direction de celle-ci, gpres avoir regu
Pavis favorable de la mgorité des sdariés comme il le précise. Aujourd’hui, son
appartenance a I’économie socide et en accord a la fois avec une vision équitable de
I’économie, mais auss avec cdle d’un espace ou les reaions de travail sont basées sur
entraide et le collectif.
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Il serait naf et inutile de penser qu'a travers la présentation de ces trois parcours de
dirigeants, nous pourrions illustrer ou présenter les raisons qui fondent I'adhésion au
champ de I’économie socide. Et ce nest en aucun cas I’objectif poursuivi ici. Cependant
ces trois formes de «singularités biographiques » nous gpprennent quelque chose, nous
présentent une occurrence possible du chemin a travers lequel une personne devient
dirigeant de ’économie socide.

Tout d’@ord, nous insstons sur le fat que ces parcours sont pour la plupart présentés et
énonceés en référence au collectif. S celaest vaable pour tout ére humain, d’évoluer dans
une sphére socide, ici 'on congtate une implication supérieure. Que ces parcours soient
plus ou moins tracés pa des intentions idéologiques fortes ou dues au hasard,
PPorganisation et le choix des actions se rédisent tres fréquemment au sein d’un groupe ou
d’une mouvance, paraissant particulierement significatifs aux yeux du futur dirigeant.
Ensuite, ces parcours illustrent la forte imbrication entre Punivers personnd et Punivers
professionnd de ces dirigeants. Comme il le sera exprimé davantage dans d’autres parties
de ce rapport, I'implication identitaire personnelle et particulierement prégnante chez ces
dirigeants, notamment lorsgu’ils expriment leur prise de responsabilités au sein de
Pentreprise. |1s témoignent tous, sans exceptions, des milliers d’heures prises sur le temps
personnd, gu’ils consacrent aleur travail. Lavie familiae et la vie professonndle ne font
bien souvent plus qu'une, et laconfusion des espaces est trés fréquente.

Enfin, ces exemples montrent combien la référence aux vaeurs et au fondement méme
du choix d’assumer la fonction de dirigeant. Le chapitre consacré au rgpport aux vaeurs
précisera les fonctions que cellesci jouent dans I'accompagnement de Pactivité
professonnele de chague dirigeant. Mais il et immédiatement possible de repérer
comment la sphére des idéologies, des opinions et des intentions premieres, parait
transcender les parcours de chacun. Que ce soit dans des intentions économiques,
politiques ou socides, ces idéaux orientent sans cesse les parcours biographiques. A
travers des oppostions, contestations ou adhésions, cest une dynamique complexe,

mélant intime et social, qui vafagonner le parcours de ces dirigeants.
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2/ Laprésence du collectif dans I’individuel

Dans les chapitre 4 & 8, nous montrons que P’activité des dirigeants et sa (re)présentation
par les dirigeants eux-mémes sorientent et sorganisent en rapport avec ce que nous
aopdlerons le «mythe » collectif de I’économie socide. Dans cette perspective, le
parcours est essentid dans la condruction a venir de Iactivité de dirigeant, comme
inscription personnelle dans une histoire collective e dans un mouvement socid et
politique. Appréhender Pactivité du dirigeent a travers son parcours conduit ans a
explorer le champ de Péconomie socide, non pas seulement comme un contexte
d’exercice professonnel, mais comme un champ de pratiques traversé par une histoire et
un mythe collectifs et producteurs, auquel sgoute un «habitus » qui oriente fortement
les comportements et les représentations des acteurs qui y évoluent. Nous utilisonsiici le
concept d’habitus® de Pierre Bourdieu pour qudifier, de fagon tres générde, Porientation
des comportements e des représentations des dirigeants de I’économie socide, compte
tenu de la nature spécifique du champ dans lequel ils évoluent.

® Les outils et les concepts sollicités dans cette partie théorique sont ceux de la sociologie de Pierre
Bourdieu. Toutefois, nous tenons a préciser quiici les concepts d’habitus, de champ, de schéme ne
renvoient en aucun cas a une gpproche structurdiste ou déterministe du monde socid. En suivant les pas
de nombreux sociologues comme Bernard Lahire ou Philippe Corcuff, nous approcherons I’habitus
comme un outil & l'intersection de l'individue et du collectif, en somme sdon une vison interactionniste.
Le social ne détermine pas absolument les conduites individuelles des acteurs mais joue un role dans la co-
congtruction de leurs actions (réflexives, communicationndles...).
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- CHAPITRE 4 -
METHODOLOGIE DE RECHERCHE ET PROBLEMATIQUE
GENERALE

1/ Laconstruction de I’échantillon

Le champ professionnd de I’économie socide td qu'il a é&é défini précédemment rend
difficile la congruction d’'un échantillon exhaustif quon pourrat méme agppeer
représentatif. Et cda pour au moins deux rasons: la premiére rason est que nous
risquions de mettre trop en évidence la variété des organisations et donc leurs différences
au détriment de ce qui les rassemble, la seconde raison releve du poids trés fort de
lidéologie dans un sens générique, qui risquait de masquer les spécificités mémes de
Pactivité du dirigeant de I’économie socide. En effet, ce qui caractérise ’économie socide
est son positionnement par rgpport a certaines vaeurs, que ce soit de droite comme de
gauche, e nous ne voulions pas entrer dans cette tenson entre des vadeurs souvent

diamétralement opposees, sans pour autant en gommer laforce.

Auss avons-nous préféré rester dans un domaine relaivement homogene sur le plan des
vadeurs (ici de gauche?) lié au commanditaire de cette recherche (le CCFP8), a savoir le
réseaul d’organismes d’économie socide qu'il accompagne habitudlement en termes de
formation. De plus, notre terrain est identifié gopartenant au militantisme lié a I’origine
des mouvements sociaux de gauche en France sdon I’histoire méme de ce qu’on gppelle

I>’économie sociae®.

Nous avons de ce fat totdement conscience que notre échantillon nest pas
«scientifiquement » représentatif sdon des critéres déclarés ouverts en 2008, mais quil

prend sens par rgpport a notre problématique, celle de travaller sur Iactivité des

" Nous expliquerons cette terminologie dans e courant de nos travaux.

8 Le CCFP, Centre de coordination de la formation professionnelle, est un OCPA, organisme paritaire
collecteur agréé, chargé de collecter, de mutudiser et de gérer les contributions légdes des entreprises en
vue de financer la formation professionnelle des salariés des entreprises adhérentes.
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dirigeants et non sur la variété des formes ingitutionnelles et idéologiques sur lesquelles

repose souvent la définition de I’économie socide.

Nous avons opté pour une démarche clinique quditative, cdle qui prend en compte la
singularité de chacun tout en tentant d’en dégager des interprétations communes &, pour
cela, nous avons chois une douzaine de dirigeants, deux de mutuelles, six directeurs
d’associaions, deux directeurs de comités d’entreprise, un directeur d’'une fédération
gyndicde, un responsable d’'un parti politique e cing dirigeants de coopératives. Ces
dirigeants se répartissent selon des domaines d’intervention et sur le territoire francais de

|a maniére suivante :

Domaine Type d’entreprise Activité Lieu
Association loi 1901 Retraités delaville Région parisienne
Action sanitaireet | Association loi 1901 Régie de quartier Région parisienne
sociae Association loi 1901 Créche parentale Paris
Association loi 1901 Secours populaire Bretagne
Loidgrs, culture et | Office municipal OM delajeunesse Région parisienne

sport

Association loi 1901

CPM

Paris

Association loi 1901 Enseignement et formation | Sabne et Loire
Education des travailleursimmigrés
Mutuelle santé Toute profession Loir et Cher
Mutuelles de santé Mutuelle santé Cheminots Est
Comité d’entreprise | Comité régional Cheminots SNCF Ouest
Politique Syndicat Fédération cheminots CGT | Région parisienne
Politique Parti politique Comité central PC Paris
Coopératives 5 Entreprises Bétiment en travaux publics | Sud est
Sud ouest
Sud

2/ Lesorientations épistémologiques de la recherche

Le terran éant défini, une approche quditative a éé choise correspondant a la
problématique propre a I’économie socide Cest-a-dire a ’appréhension des pratiques des
dirigeants dans une tension entre un militantisme et une gestion de plus en plus inscrite
dans |e courant du modernisme managérial.

Lapratique du dirigeant d’économie socide devait révéler cette tenson atravers les outils

que nous avons mis en place.

9 Voir ace sujet le Manifeste du 4 janvier 2007 : «Pour une économie interactive et plurielle : I'économie
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Notre posture de recherche releve de la compréhension seon la définition de Shurmans
(2003, p.57)10: il sagit de consdéer que 9 les ddenminigres eidat -hiologiques,
aMranamatalx, hidaiques alturds sodaux- ils ne affisat pes a la saide des phénarenes sGo
hurains Car ils ne pandtat pes d'abade letraval andant de pradudian de sans qui aradéise
ndre humenité L ‘gpprate arprédensve s fadise doc ar le ss: dune part, les éres humains
reegssat par reppat aux ddeminigres gui pesat ar aulx ; dautre part, ils ot les prqores aétures
dunepartiedecs ddeninisTes

Autrement dit, cette recherche sur Pactivité des dirigeants en économie socide repose sur
quatre poles:
- lepdle épistémologique lié ala démarche compréhensive ;
- le pdle théorique proche de la congruction de ce que Schiitz (1962)! gppéle
«le monde de la vie quotidienne» complé&é par différentes références
théoriques liées a notre problématique de recherche ;
- le pble morphologique qui sexprime atravers différents aspects parmi lesquels
Idlure de notre hypothése et le style d’écriture plurielle de I’équipe ;
- le pble technique repose sur le choix des outils dont nous parlerons dans le

paragraphe suivant.

En dautres termes, notre gpproche quditative sappuie sur le principe que taute adivite
sociale (et il sagit ici de PPactivité du dirigeant en économie socide), taut éxana (émis par le
dirigeant) ne prenat sa1s que par |insation du sud dans un antexte: adivité é éhancé st aux-
mémes didaires en e quedss mantres dunestuation |'dabarat d la andruisat par lesmetares
dat ils usat par en rexdreanyted saqrde’2. Cest pourquoi nous ferons appd auss bien

au discours qualPobservation complémentaire.

sociale ».

10 Shurmans, M.N. (2006), Expliquer, interpréter, comprendre. Le paysage épistémol ogique des sciences sociales.
Genéve : Carnets des Sciences de I’éducation.

11 Schiitz, A (1962). Collected Papers: Tome 1: The Problem of Social Reality, édités et introduits par Maurice
Natanson, préface de Herman Leo Van Breda. La Haye: Editions Martinus Nijhoff.
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3/ Les méthodes et la méthodologie

Notre principd outil de production des données a toutefois é&é lentretien. Cet outil

participe du changement épistémologique propose par Papproche compréhensive dans la

mesure ou il permet de condruire I'activité scientifique a partir des questions que se

posent les acteurs en relaion avec leurs savoirs concrets, plutét qua partir des questions

que le chercheur se pose. Notre choix sappuie sur les travaux de Laplantine dans le cadre

de Panthropologie. 11 est important de ne pas imposer I’objet de recherche et de cherde a

fare advanir avee les altres e qu'an ne panse pes put@ que de Wifier ar les autres e qu'an pane

(1995, p.186)13, sans oublier la prise en compte du contexte discursif du locuteur.

Cest donc autour de ’entretien que se Stuent les andyses et |es interprétations que nous

avons fates, mais avec des compléments qui vont méme au-dela de ce que certans

chercheurs gppélent une «triangulation ». Le recueil de données sappuie ans sur les

quatre outils complémentaires suivants :

a. L entretien semi directif dont la grille thématique se cae sur cdle d§a mise en place

par les autres équipes de recherche du programme coordonné, a savoir :

Recueil des données ;: zones communes d’informations a couvrir

| - CONTEXTESD’EXERCICE DE L’ACTIVITE DU DIRIGEANT

1 - Contexte organisationnel et exercice del’activité du dirigeant dans leurs évolutions

Indicateurs financiers et/ou budgétaires

Position de Pentité dirigée dans son environnement ingtitutionnd : quelles sont les entités avec
lesquelles I’organisme ades liens et quels types de liens (de type client, fournisseur ou partenaire...)
Nature des activités de PPunite dirigée : que produit I'entité ? que transforme-t-elle ?

Organigrammes hiérarchique, fonctionnel et organigramme des instances

Structure des qualifications et statuts des personnels,

Eléments de la prescription d’activité du dirigeant (fiches de poste, lettres de mission, circulaires et
autres prescriptions d’activité. . .)

Modéles de dirigeant dans le milieu

2 - Trajectoire du dirigeant

Expérience professionnelle, parcours de formation (initiale, continue) : CV...
Choix de carriére et entrée dans la fonction de dirigeant
Contexte d’histoire personndlle et figures de référence

12 Berthelot, J.M. (2001), Epistémologie des sciences sociales. Paris : PUF, p.259.
13 Laplantine, F (1995), L ‘anthrqpdage Paris : Payot.
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Il - REPRESENTATIONS DU DIRIGEANT RELATIVESA SON ACTIVITE :

- Ceguil dit qwil a afaire, de son point de vue (prescriptions et auto-prescriptions)
- Cegquil dit qwil fait : modes opératoires, stratégies, priorités. etc.

- Ceguil dit gwil afait : moments significatifs, ruptures, sauts, anecdotes. ..

- Ceguil dit quwil avait envie de faire dans ce métier (« idéal » versus « possible »)

- Cegquil dit sur le sens de son activité

- ldentification des unités pertinentes aux yeux du dirigeant (différents types d’action,
actions, séquences d’action) par établissement de fiche remplie par le dirigeant comportant
notamment :

* But, objectif
e Acteurs concernés
* Echéances, séguence ment prévisionnel

* Ressources, contraintes, stratégie

11 - EXERCICE EFFECTIF DE L’ACTIVITE :

3 anglesde vue pour larecherche
1 - Description «exhaustive et de proximité» des activités des dirigeants par observation et
recueil detraces, sur une unité de temps de 2 jours minimum, et si possible une semaine.
2 - Description « distanciée » de I’ensemble des activités du dirigeant
e Cadre ou contexte de la configuration d’activités éudié (réponse a un courrier ou un a un @-

mail, tratement d’'un point alordre du jour d’uneréunion...)

* Acteursimpligués dans cette configuration

* Descriptif des activités des acteurs et de leurs interactions

e Durée et séquencement effectif

e Type dintervention du dirigeant (andyse, évauation, suggestion, persuasion, arbitrage,
décison...)

3 - Identification des actes de direction par ledirigeant et le chercheur

b. Deux observations participantes de réunions, I’'une avec les sdariés de I’'organisme
et Pautre au cours d’'une réunion du consell d’administration. Nous avons chois deux
types de réunion différents car, lors de la premiére réunion, le dirigeant de I’économie
socide est en postion de pouvoir et, dans I'autre, en position de dépendance vis-a-vis du
président du consall dadministration, par exemple dans une association loi 1901.

Ces deux formes de postionnement nous ont permis de mieux cerner le réle et les
activités du dirigeant et les rdaions guil ingaure avec le collectif. Une grille générde
d’observation a éé éablie de maniere adonner la possibilité de comparer et d’extraire des

dominantes de Situations :
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Avant laréunion

Lenon verbal :

- salutations, manieres dont les personnes se saluent (sert lesmains, se font labise, etc.)

- Echanges: de quelle maniere ?

- Lamaniére dont les personnes se conduisent avant la réunion. Leurs statures : semblent-elles a Paise
ou non, etc.

Leverbal :
- lesthémes des échanges. L es personnes échangent sur des thémes personnels ou professionnels.
- L’ambiance: décrire ce guils font, par exemple, prennent-ils un café ?

Pendant la réunion
Lenon verbal :
- Lamaniére dont les personnes se placent (faire un dessin)

La conduitederéunion :

- De quelle maniére est-€lle préparée ?

- Prisede paroles. Lestemps de paroles sont-ils les mémes pour chacun ?

- Dequelle maniére les personnes prennent-elles la parole ? Sécoutent-elles respectivement ?

- Conduite de réunion par le dirigeant. Maniére de déléguer la parole. Temps de parole du dirigeant. A
qui sadresse-t-il ?

Leverbal

- Thémes évoqués. Les qualifications des « dossiers ».

- Themes évoqués par chacun. Les dossiers ; y-a-t-il des contradictions ?
- Maniére de sexprimer.

- Ambiance générale de laréunion.

- Conclusion delaréunion, les thémes ont-ils tous été évoqués ?

Apréslaréunion

Leverbal
- Lespersonnes restent-elles a discuter ensemble ?

Lenon verbal
- Les personnes senfuient-elles aprés la réunion ? Qui ?

c. Un entretien d‘auto-confrontation

Cet entretien singpire de I’auto-confrontation proposée par Yves Clot en ce quiil tente de
retravaller avec le dirigeant une des réunions observées par le chercheur. Ce dernier
propose une s&rie d’observations ou d’éonnements slon son point de vue a la suite des
deux observations de réunions et incite le dirigeant a réagir verbdement en fonction du
souvenir quil a gardé de ces réunions. Ce qui implique que le chercheur at décrypté la
grille des observations fates et quil en at extrat les trats essentiedds pour une
compréhension de l’activité du dirigeant.
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Cet entretien est ensuite enregistré, décrypté et mis en regard du premier entretien.4

Cet outil origind suppose de sasr les versants significatifs sous-jacents au comportement
du dirigeant car il semble que I'observation a dle seule ne peut suffire. Comme le souligne
Clot15 ; les maaniamess de pradudian del ‘adivité nesont pes dretarant dosvables Le dirigeant est
ang conduit a retourner sur sa propre activité dans un échange avec le chercheur : cette
inteugetivité de | ' éhange ave le derdar pausele gl a menifeta des dmendans igharéss delui-
méme dans sa propre expérience (Clot, 1999, p.150). Nous avons cependant conscience que cet
outil mest qu'un gppoint aux débuts d’interpréations dégagés essentiellement a partir du
premier entretien, car nous éviterons de tomber dans le piege dénoncé par Ricceur
(1990)16, c'est-adire de réduire une théorie de P’action a une théorie du discours sur
Paction.

d. L ‘analyse de |‘agenda

Juste gores le premier entretien, nous avons demandé aux dirigeants de nous livrer en
photocopie leur agenda sur deux semaines, ce guils ont fat volontiers sauf pour un et
pour les dirigeants des coopératives dont la consigne a éé un peu différente. Nous avons
ang recuelli des photocopies de cing agendas et nous avons enregistré les commentaires
du dirigeant a propos de son agenda. On peut faire Pinférence que ce sont des «activités
auto prescrites» qui montrent la hiérarchisation des activités et I'organisation du temps
consacré a une activité de travail.

Nous avons dressé une typologie numérotée d’activités repérées dans I’agenda avec la description quen
donnent les dirigeants :

0- Un déplacement (train, avion, voiture, etc.)
1- Réunions avec les partenaires (sur un projet commun)

2- Réunion avec des financeurs (au cas ou PPorganisme fonctionne gréce a des subventions ou a des
aopels doffre) : commune, communauté de communes, consel générd, consel régiond,
département, etc.

3- Rencontre de type politique : rencontre avec les réseaux d’appartenance politique, syndicde, ou les
fédérations unions d’activités (par exemple: la fédération des régies de quatier, l'union des
entreprises d’insertion, lafédération des mutuelles de France, etc.)

4 Nous navons pas eu la possibilité de le faire sysématiquement pour tous les dirigeants avec lesquels
nous avons travaillé.

5. Clot, Y. (1999), Lafonction psychologique du travail. Paris : PUF.

16 Riceeur, P. (1990), Soi-méme comme un autre. Paris : Seuil.
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4- Rencontres avec des collaborateurs ou des salariés, soit individuellement, soit collectivement (réunion
d’équipe, réunion de service, €c.)

5 Activités de gestion proprement dites: recrutement, éablissement de paes (en lien avec le sarvice
comptable), prises de décision financiére, vérification des comptes, etc.

6- Le tratement des dossiers en cours: variables sglon le contenu de Iactivité de Porganisme, dossiers
plus ou moins urgents, mais pour le traitement desquels le dirigeant doit disposer d’une plage libre
sur Pagenda

Nous avons égdement noté nos impressions lors des rencontres et des observations,
notamment le cadre dans lequel se déroulaient les entretiens et les réunions, de maniére a
fare un recoupement entre ce que nous dit le dirigeant et ce que nous avons pu, en tant

que chercheurs extérieurs, ressentir.

L e tableau suivant synthétise les outils méthodol ogiques employés dans cette recherche :

Ouitil Mode de recueil Traces Catégories d’analyse
Entretien semi-directif Magnétophone Décryptage écrit Analyse thématique
Observation de deux Grilles Résumé écrit Catégories
réunions
Entretien d’auto Magnétophone Décryptage écrit Analyse thématique
confrontation
Agenda sur deux semaines | Photocopie d’une partie de| Traces écrites avec Comptage des catégories

I’agenda commentaires

4/ L’exploitation des données et la construction de la problématique

Apreés la lecture de tous les entretiens par chaque chercheur, la synthése des observations
fates et la consultation des agendas, I’équipe sest atachée avoir ce qui semblait commun
et qui se déachait de cet ensemble de données. Elle sest réunie de nombreuses fois pour
mettre en commun les observations, intuitions et gpproches théoriques pertinentes au
regard de la problématique qui se dégageait peu a peu de cette premiere exploration des
résultats.

Cette phase exploratoire a conduit a une premiére formulation de la problématique :
Le dap de l'adivité des drigants de |'a@mnarie sdde sait trags par une tarsan entredeux

termes :
- lerapport des drigantsa | ' @nariesaddeammeun mthequilsdavent iname & papédue ;
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- les xigpass swdes anarioues @ organisationnelles praqrres a la faxtion de dretian @ aveec
lesquellesles dirigeants doivent composer au quotidien.

Cette tension serait particulierement exacerbée dans la période actuelle, marquée par un

renforcement des contraintes |égislatives et économiques. Citons par exemple :

- lanouvele loi de finances de 2003 (dite LOLF), qui exige une remise a plat des
organisations auss bien sur le plan du fonctionnement que sur celui des finances,
dans une perspective de rentabilité et d’efficacite;

- le nouveau code de la Mutudité (loi du 1¢ janvier 2003) : I’agrément accordé aux
mutuelles par ’Etat est désormais conditionné a des criteres de rentabilité et de
solvabilité extrémement rigoureux. Les mutuelles sont notamment obligées de
placer 26% de leur chiffre d’affares en banques. Il en résulte guentre 2002 et
2003, le nombre des mutuelles est passé de 7000 a 1000 ;

- le nouveau code des marchés publicsqui prend la place d’un financement des
asociations par subventions publiques. Pour financer leurs activités, les
associations sont contraintes de répondre a des gppels d’offre ou dles sont mises

en concurrence avec des organiSmes prives ;

- le passage & un mode de subvention annud (et non trienna comme avant) : les
associations sont en permanence tenues de rendre des comptes a leurs différents
financeurs (Etat, régions, FSE) et de faire des bilans annuels d’activité.

Concernant laformulation du premier terme de latension, il nous faut expliquer pourquoi
nous définissons le rgpport des dirigeants au secteur d’activité économique dans lequd ils
exercent leur fonction, a savoir Péconomie socide, comme le rgpport a un mythe, plutét
gue smplement comme le rgpport a des vaeurs ou a une certaine idéologie politique et
sociade.

Le mythe, dont Porigine éymologique désigne une suite de paroles qui ont un sens, est un

récit porté jadis par une tradition orale qui tend a expliquer certains aspects fondamentaux
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du mondet’. Ces aspects fondamentaux peuvent relever de la création du monde (Cest ce
guon gppelle lacosmogonie), des phénomenes naturels, du satut de I’ére humain, de ses
rgpports avec le divin ou, pour ce qui nous concerne, des rgpports des éres humans
entre eux.

Le mythe sous-tend Pexistence performative d’un autre monde pour celui qui appartient a
laméme culture. 11 concerne un temps hors de I’histoire (avec un petit h), une sorte d’Age
d’or, un temps révé aaccomplir. Le mythe est dit « vrai » parce que lacommunauté dont il
est I'image exise. Cette image se traduit dans les mots, souvent les mémes employés
comme des déments d’une liturgie pour continuer a vivre (démocratie, égdité, amour,
etc.).

Le rgpport des dirigeants de ’économie socide au champ de pratiques e au mouvement
d’idées désignés par le terme d’économie socide peut se concevoir comme le rgpport aun
mythe : il ne sagit pasici de définir I’économie socide comme un mythe, mais de qudlifier
la relation des dirigeants au champ dans lequd ils évoluent. L’économie socide comme
cadre de référence et d’identification ne désigne pas des organisations concretes, un projet
politique et une idéologie stabilisée, mais une histoire collective, une tradition de pensée,
une conception des rapports humains dans I'entreprise toujours a accomplir, mais qui
sous-tend ’ensemble des efforts et des énergies déployées par les acteurs de I’économie
socide. Le mythe de I’économie socide et dit «vrai » parce quil sincarne dans une
communauté d’acteurs (les dirigeants dus, les sociétares, les coopérateurs) e dans un
ensemble d’organisations (les mutuelles, les coopératives, les associations) dont il est
limage. 1l s pepéue égdement dans les vdeurs dffichées par cette
communauté (démocratie, égdité, solidarité, partage, non lucraivité) et dont I’exisence
sociale témoigne en retour de la véracité du mythe.

Le mythe est différent de I'utopie en ce que cette derniére, qui désigne éymologiquement
«un endroit de nulle part mas un lieu de bonheur » représente une rédité idéde t,
surtout, sans défaut. L ’utopie se base plus sur Pimaginare et I'idégdisme, pris au sens de
Platon, cest-a-dire sur la production d’idées plus que sur leur concrétisation. Telle

I’Atlantide de Platon, I’'utopie est une construction purement intellectudle. En ce sens, il

17 Citons quel ques grands mythes : celui d’(Edipe, celui de I’Odyssée, celui de I'lliade, le mythe du bon
sauvage, etc.
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convient mieux de parler du mythe de I’économie socide, plutét que de I'utopie sur

laguelle elle se fonde.

Partant de cette problématique et d’une premiére lecture flottante des entretiens, I’équipe
aretenu et formulé ’hypothese de recherche suivante :

L ‘adivité tdle qudle et mise en dsours par les drigants dudés sat la rétante dunetersan
aitre le ragpat des drigants a | 'énarie sxiale amme mthe d les exignes saddes prares a la
fonction de direction.

Nous avons hésté entre deux termes, tenson et paradoxe, et nous avons findement
chois cdui de tenson. Il semble en effet que le mot paradoxe désigne plus une
contradiction forte (son contraire é&ant orthodoxe), une opposition au sens commun (la
doxa). Un des exemples les plus connus en matiére de paradoxe est cdui du menteur
d’Epiménide le Crétois au V1léme siécle avant Jesus Christ18. Le mot tension ne rend pas
incompatible les deux ééments mais il renvoie a une dynamique: il sagit de gérer les
termes de latension comme un fil tendu entre deux éléments qui ne sejoignent jamais. Le
mot tenson permet ans de sasr les différentes maniéres dont le dirigeant assume la
gestion de ces deux €léments opposés mais non contradictoires pour aboutir a une activité
professonnelle tenable et originael®. De ce point de vue, le terme de tenson convient
mieux pour définir autant la confrontation objective entre deux ordres de rédité (mythe
et exigences de gestion) que I’écho de cette confrontation dans le vécu personnd du
dirigeant, tiraillé entre deux injonctions de niveau et de direction opposes. Or, cest bien la
facon dont cette tenson travaille le dirigeant "de Pintérieur” qui nous intéresse ici plus
particuliérement, au sens ou dle a des incidences sur la configuration et la qudification,

par lui-méme, de son activité.

18 Avec lafameuse phrase du crétois : « tous les crétois sont menteurs ».
19 Dans la catégorie de lalogique philosophique, lire Vidal-Rosset, J. (2004), Qu'et-eequ'un paradaxe? Paris
Vrin.
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Naus fasns and |'hypahése que |'adivité radle des drigants pat sinteprder amme un nooe de
résolution et /ou de gestion de la tension entre le rgppat a |l '‘@namiesociale comme mythe et |es exigences
sociales propres a la fonction de direction.

Précisons ici que lorsque nous parlons de Pactivité rédle des dirigeants, nous entendons
guelle ne se réduit pas au «réd de l’activité » au sens d’Yves Clot (2001). Elle comprend
auss les déments non observables de Pactivité et plus particuliérement ici IPactivité de
congruction de sens rédisée par le sujet et par laquéle il qudifie pour lui-méme, et
éventuellement pour autrui, le sens de son activité de dirigeant. Ce qui signifie que non
seulement nous nous intéressons a lactivité des dirigeants telle qudle se donne a
observer, mas égdement a I’activité de condruction de sens qui accompagne les gestes
professionnels et par lesquels ceux-ci se trouvent qualifiés.

De ce point de vue, limportance accordée aux entretiens avec les dirigeants est cohérente
avec notre problématique: les entretiens nous permettent d’accéder en priorité au
discours sur Iactivité, cest-adire alafacon dont le dirigeant qudifie son activité pour lui-
méme et a I’'adresse du chercheur. Le dispositif méme de I’entretien se présente ans
comme une forme d’injonction ala construction de sens et a une présentation cohérente
de s0i & de son activité de dirigeant. Or, cest bien ce travail de présentation, cet effort
pour offrir une description signifiante de son activité, e maintenir, dans le méme temps,
le sentiment d’une cohérence personnélle et professonnele, qui nous intéresse. Cet effort
nous intéresse non seulement au sens ou il donne des clefs d’interprétation de I’activité du
dirigeant, en dle-méme opaque &t difficilement accessible, mais égdement parce qu'il est
au centre de notre hypothese. En effet, nous supposons que cest ce double travail de
configuration et de qudification de leur activité qui permet aux dirigeants de gérer, voire
de résoudre ponctudlement, latension qui traverse leur champ d’activité et leur fonction.

Aing, lalecture flottante des entretiens a servi de révélaeur de I’hypothese initide. Pour
ensuite confirmer ou invaider une tele hypothese, encore fdlat-il que les entretiens
soient andysés sdon des dimensions pertinentes face a dle. L’équipe a donc dégage des
dimensions sensibles de révdation de cette tenson, dimensions extraites des entretiens

eux-mémes par le fait que les dirigeants en parlaient de maniere pressante et vibrante.
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Ces dimensions sont les suivantes :

Nom dela dimension Eléments définitionnels

Le rapport a lorganisation de|Les modes d’organisation de PPactivité du dirigeant, dans le rapport au temps

Pactivité et al’espace et dans Particulation des espaces professonnels et privés.

Le rapport au pouvoir Le rgpport aux dirigeants @us dans le partage du pouvoir et I’gpplication du
projet politique dans le registre technique

Lergpport al’économique Le rapport au monde capitdiste e les modes de gestion financiere de
lPorganisme

Le rapport aux valeurs Le rgpport aux vaeurs dans la congtruction de sens et I'image de soi du
dirigeant

Chacune de ces dimensions a &€ congue en méme temps comme un champ d’exercice de
Pactivité des dirigeants, dans lequd se déploie la tenson générde définie dans la
problématique, & comme une modaité générde d’organisation et de représentation de
cette activité par les dirigeants. Elles condtituent la grille d’anadyse thématique des

entretiens.

Une fois ce travail de catégorisation effectué, chague chercheur a ensuite code de fagon
systématique I'ensemble des entretiens (les premiers entretiens et les entretiens d’auto-
confrontation), sous I'angle d’'une ou deux dimensons, en relevant les déments de
discours qu'il jugeait comme gppartenant ala catégorie dont il avait lacharge. Cetravall a
permis de congtruire une matrice d’anayse de contenu, congtituée des extraits d’entretiens
agrégés par catégories. Le traval dinterprétation des données agrégées e mises en
correspondance dans la matrice a permis de tester la pertinence de I’hypothese de
recherche. Puis, pour chague dimension de l’activité ains consdérée, un texte a été rédige
mettant en relief les termes spécifiques de la tenson sous cette dimension ans que la

facon dont le dirigeant dit la surmonter et la gérer par son activité.

Ce sont ces textes qui congtituent I’essentidl de ce rapport de recherche, cest-adire les
phrases prononcées par les dirigeants et leur résonance par rgpport a cette tension dansla

dimension concernée.
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DEUXIEME PARTIE
LESRESULTATSDE LA RECHERCHE
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- CHAPITRE 5-
LESMODESD’ORGANISATION DE L’ACTIVITE DU DIRIGEANT

Il sagit, dans ce chapitre, de développer la problématique transversde de cette
recherche en mettant I’accent sur Porganisation de I’activité du dirigeant. Nous voudrions
ans explorer deux types de représentations liées a lactivité des dirigeants: la
représentation de leur propre fonction au sein des organisations e la représentation de
leur activité quotidienne. Nous développerons deux pistes d’anayse :

- La représentation que les dirigeants ont de leur fonction au sein des structures
contient une double injonction : étre humaniste et réussir au niveau financier.

- Lacomplexité de Pactivité des dirigeants et percue comme reliée principdement au
type et ala nature des activités, leur dimension temporelle, spatiale et relationnelle. Les
dirigeants mettent en ceuvre des stratégies pour fare face a cette complexité.

1/ Lareprésentation de la fonction de dirigeant : entre Phumanisme et les finances

L humain au centre de | ‘activité

Le discours fondateur de I’économie socide prone de poser I’humain au cceur du systeme
économigue. || sagit de congruire des sociétés (organisations) de personnes, en lien avec
un projet de société juste et solidaire. Cela se traduit pour le dirigeant en une injonction a
mener son activité en respectant la maniére souhaitable de condruire les rapports
humains. En ce sens, les dirigeants disent donner beaucoup d’importance dans le
quotidien a soigner les relations, a fare atention a ce quiils gopéelent «I’human » par

rgpport au commercid (voir chapitre 7 sur le rgpport al’économique).

Md, jeprequil faut queles Hariés epranat en darged dsutat atrealx @ quils
arivet aunedution. Apres en danie liew, hien entendu, jetrandea S wamat. .. |
nefaut pes @re déregp nan plus sil ny a pes de posshilité .. Faut d'abard pansy que
degueindvidu et peldederd@e lesdoes Sil nelesredepes ledenie noan, cet de
trande, @cet dar ! (E11, p.8)

Laquand il y a un probléme on essaye de comprendre ensemble pourquoi, comment ... la
personne n'est pas bien la dedans, il faut trouver une solution. (E6, p.9)
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Cret inpatant déoute tasslespraagmides Cled inpartant. Sinan, vaus pranez pasition
pour e premier qui est venu vous parler, ou pour |e deuxiéme parce que vous aimez mieux sa
bauille 1l n'en et pasquedion. |1 Sagt tasjarsdéreinpartid, il sagt dénute tautesles
pannes qui daat préantes @ urtaut les parsones qui € sentat dless¥s dans ate
affaire. (E8 p.5)
Or, la dimension relaionnelle se présente dans la conception de leur fonction comme
congruite en référence a l'idéd d’'une sociéé juste ou tous les hommes e femmes
auraent le droit d’ére écoutés, d’exprimer leur avis e de participer démocratiquement
aux décisons. Aingi, lareprésentation du mode de configuration souhaitable des rgpports
sociaux dans Ientreprise montre le type de rapport quils construisent avec le discours

propre al’économie sociale.

Rendre | entreprise rentable

Un autre aspect de leur fonction concerne la gestion financiere?® et politique de
PPorganisation. La problématique financiere se centre sur le défi et le souci de fare de
PPentreprise une entreprise rentable et efficiente :

L asgue vaus avez une pdite agpgative dune dzaine de pesones trés rapidarat la
betailledela anie émarique et tdlemant inpatante qudle agaparetautel ' éage(...)
(E2,p.2)

Alas pourr ma, meintenant, Ced. . ., unegeepartiedemm tarps Cet esayedesang
labaraque 1l ya 10, 12, 15 Haiés d il faut quejetranel'argat | Daccet tres. . .,
bon un pdit mansmeintenant, parcequ’on a urétadteslesddtes an a unepdite
trésorerie maintenant, mais on est tresfragle doncla petedun mardé... (E9, p.4)
Cette injonction trouve son origine dans la configuration de la socié&é actuelle de
production capitdiste qui soriente nécessarement vers les criteres de productivité et

rentabilité.

En somme, la représentation que le dirigeant a de safonction se trouve tiraillée entre ces
deux pdles: la configuration dans Iorganisation des rgpports sociaux autour des vaeurs
humanistes et 1a nécessité de rendre Porganisation prospere.

0 |a gegtion financiére consiste a derde @ a dienr les apitax nédessares a l'atrgrise Slem, A. (1994) .
Encyclopédie de I’économie et de la gestion, Hachette, Paris.
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2/ La complexité de lactivité des dirigeantsa travers ses caractéristiques
générales
Nous proposons de carectériser Pactivité quotidienne des dirigeants a partir de leur

discours.2

2.1 Lestypes d’activité
Deux grands types d’activités distinguées par leur objet peuvent étre construits a partir des
entretiens et des agendas tenus par les dirigeants :

- Gérer
Poser des actes de gestion
Controler lagestion faite par les collaborateurs

- Définir les stratégies? de I’organisation

Pour plus de clarté, nous présentons dans | e tableau ci-dessous les exemples d’activités

énoncées par les dirigeants qui correspondent a chaque type.

Tableau 1 : Lestypes d’activité des dirigeants de ’économie socide sglon leur objet

Types d’activité Exemples d’activités décrites par les dirigeants

Des ressources humaines: établir les contrats de travail, embaucher, licencier, créer des
plans de formation, remplacer |les collaborateurs absents
Financiers : demande de subventions, vérifier les comptes, enregistrer les chégues
, Du temps de travail : fairele planning
Gerer Poser desactes  participer & des équipes de coaching
de gestion Ecrire des projets
Renseigner les usagers.

21Méme s nous abordons dans ce chapitre le champ de I’économie socide en générd, chaque entretien
présente des particularités liées au type d’organisation alaguelle le dirigeant appartient.

22 Nous définissons la gestion comme une mse en euvre des resourcs de | ‘antrgrise en we d'atténdre les dgjetifs
préddderat fixés dans le adre dune pditique ddeninée (PCG 1982) (p. 276). Martinet, Alain Charles; Slem,
Ahmed (Dir.) (2005) : Lexique de gestion, Paris, Dalloz.

% Lastratégie est un choix de critéres de décisions ditesstratégiques pareequdlesvisat a aiate defagn ddeninanted
par lelagtenelesadivités e lessrudures del ‘aganisstian. (ib idem).
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Ecrire des rapports de gestion, suivre les aspects financiers, suivre les différents dossiers,
Fairelesuivi de superviser les outils techniques, préparer et participer a des réunions avec I’'administration
la gestion générale, ladirection, les collaborateurs (cadres, salariés en général).

Définir le budget, définir la stratégie générde de I’entreprise, lire des revues spécialisées,
Préparer et participer a des réunions avec 'administretion générde, les partenaires, la

Définir les stratégies direction, les collaborateurs, les différentes commissions de travail, les déégués, des
dirigeants politiques.

Pour illustrer la maniére dont les dirigeants sexpriment sur ce quils font tous les
jours, voici quelques extrats d’entretiens :

Il'yal'anvatured la drudure 'acual desjaunes |'adivité des janes lesranians avecles
partenaires letravail avenos partenaires letarps deshilans | 'é@rituredes prgds lerendu
administratif. (E6, p.7)

Alas ar unmas.. Alas jaragdreles daues .. Jaakllelesfanilles jagniemes
réunions ; quand je suis au bureau, cet ma qui réponds au tdéohane QUi reEge les
famlles j'acuelle beauaup de pesones qui suhaitet avar des rensggieats ar la
getion dedrudures; jantraiens les rdatians avec les antres defametian, avee destutdles
(E14, p.7).

A degueauv dedantier, an medamaende un @up de ddsr des cuars un @up autre

doe @ puisj’a du travall admndratif..., nnmedt bsn @y e, j’'a pusdebean du

oz, faut antade GDF paur faire la cupure ddinitive La an a pesle gp de 50

salariés, on me darendedes dhauesretaurants dacj’a undese. .. (E9, p. 8).
En termes d’activité, selon les dirigeants, diriger est accomplir des actes de gestion, faire le
suivi des actes de gestion faits par les collaborateurs et soccuper auss de la sratégie de
Porganisation. Le temps de travail sorganise donc autour de ces types d’activité. Les
téches a lintérieur de chague type peuvent ére qudifiées de variées e multiples,
caractéristique qui les rapproche de ce qui est dit par rgpport aux activités des dirigeants
dautres types d’entreprise, a savoir quelles sont diversifiées et fragmentées (Barabd
200624, Livian 2006%).

% Barabel, Michd (2006) : Le métier de PDG dans les grandes entreprises : une gpproche par I'anayse du
travail quotidien, in Kdika, M. (dir.), Romelaer, P. (dir.) : Recherches en management et organisaion,
Paris, Economica.

% |ivian, Yves-Frédéric (2006) : Etre cadre, quel travail ?, Lyon, Anact.
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Le vécu de | ‘activité
En parlant de leur vécu, les dirigeants mettent I’accent non seulement sur la diversité des
activités mais aussi sur leur caractére superposé : elles leur semblent étre simultanées.

Cd-adrey atajoarsdes priaités V auss ez unepriaité padant qudguesjaurs « il
yanadgadautresqu sot préantes (ES, p.4)

Dax @ ced... mm adivité sdend, tu meas en pace un aquel mutudide @ bingp!
...adivitépardlde ya@a gre darige (E8, p.6)
En méme temps, ils ressentent que cette activité multiple leur demande d’étre préts pour
résoudre des conflits de nature assez différente :

Cet extrérarat dvadfié cet extrérarat dvadfie.. non silaerat par lenartrede
dssafare maspar laqudité lanaturedfféetedesdiss .. (E12, p.5).
Dans certans entretiens apparait auss imprévishilité, le caractére non programmé de
certains activités, qui font partie quand méme de ce a quoi le dirigeant doit donner du

temps :

Et puisyadsstasdedsssquan va @@e @ qu'an necnnait pespar avane (E7, p.9).

Maisil yatajarsdanslavieduneassadatian, il y a toujours des choses qui se présentent,

des chosss auxqudles an n‘a pes panss qud... Dac @ pait @retadt @ nimpate qud
(E14, p.11).

Il est intéressant de souligner le caractére prévisble de Pimprévisble. Dans ces cas,
Pimprévisble fat partie de ce qui peut ariver dans le quotidien. F. Mispelblom
Beyer26(2006), reprend lanotion de «polyactivité » pour qudifier la dverstédes phénamines
ar lexuds un encadrant inteviet (p.34). Les activités des dirigeants peuvent auss ére
qualifiées comme des polyactivités souvent percues comme simultanées et imprévisibles.

Latension entre les types d-activité
Les types sous lesquels nous avons regroupé les activités décrites par les dirigeants, a
savoir lagestion et la définition de la stratégie, n’ont cependant pas le méme statut dans

% Mispelblom Beyer, Frédérik (2006) : Encadrer, un métier impossible, Paris, Armand Colin. Le terme est issu
destravaux de Benguini, Griset et Moryardet, 1977.
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leur discours. Les dirigeants considerent que la gestion et le suivi de la gestion prennent
presgue tout leur temps de travalil, les laissant sans disponibilité pour la définition de la
stratégie, méme Sils considérent cette derniére comme faisant partie de leurs fonctions. 11
y aurait donc un surpoids de la gestion par rapport ala définition de la stratégie comme
type d’activité.

Adudlemat, jetrane quenaus n n'est pes asxz fae de prgpastians pare que le Saff
tednique a cammana par ledratar, i et tdlarat acgparépar lequdiden quan et
denmdnsen nanssarcedeprqoaatians S an nenaus aTene pes G prapastians anaun
gopamissarat cel'ativitéau find, il faudrait qu'an dimete plus naus la rdlexion de
noséus. (E10, p. 3)

Nous pensons que cette difficulté pour maitriser les demandes de PPactivité est une source
de souffrance?’ pour certains des dirigeants interviewés car elle donne lieu a un écart entre
la représentation de leur activité effective et la représentation de la fonction qu'ils sont

censés avoir.

2.2 Ladimension relationnelle de PPactivité

La dimengon relaionnelle dans ’activité quotidienne des dirigeants est reliée notamment
atrois ééments: les activités collectives, le type d’acteurs avec qui les dirigeants travaillent
et la spécificité de la gestion des personnes dans le champ de I’économie socide. La
prégnance de cette dimension se manifeste égdement de deux fagons : atravers le temps
que les activités liées au relationnd prennent dans le quotidien des dirigeants mais auss a
travers I'importance quils leur atribuent par repport aux vaeurs fondatrices de

I’économie socide.

Lesinterlocuteurs
Qui sont les acteurs / interlocuteurs qui configurent les activités quotidiennes des
dirigeants ? Nous avons identifié les acteurs suivants, en les distinguant sdon sils

agopartiennent a Porganisation ou Sils sont a I’extérieur. Toutefois, il ne sagit pas d’'une

2" Nous prenons ici les apports de Christophe Dejours qui définit la souffrance comme un véau partiadier
rétant dune stuation aifique lige a la antrainte aganisatiandle (p.118). Degjours, C. Note de travall sur la
notion de souffrance. In C. Dgours (1986) Plasr e souffrance dans le traval, Tome 1, Actes du
Sminare Interdisciplinaire de Psychopathologie du Travail. Publié avec le concours du CNRS et de
Naturdiaet Biologia Editions de PAOCIP, p. 115-124.
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liste exhaustive mais des acteurs qui ont é&é nommés par les dirigeants pendant les

entretiens.

A lintéiar del’'agnisatian : les sdariés (cadres, employés en générd), les actionnaires,
les dus, les adhérents, les membres de la direction, le secteur comptable (commissare
aux comptes, le trésorier, le comptable), les délégués du personne, les responsables
des dffdres socides, les responsables économiques, les responsables de
documentation, I'informaticien, I’attaché de direction, les stagiares.

A letéiar de l'agnistion: les usagers (les familles, les jeunes, les enfants, les
retraités), les partenaires, le service du consall régiond, la direction de la région, du
département, labanque, d’autres dirigeants des entreprises, les dirigeants politiques, les
médias, les responsables d’autres structures.

Pour chague dirigeant interviewé, les acteurs varient sdon le type d’organisation quiils

dirigent. Encore une fois, la multiplicité d’interlocuteurs identifiés par les dirigeants est

cohérente avec le caractere multiple et varié de leurs activités évoqué préal ablement.

L es activités collectives

Nous pouvons digtinguer les activités collectives et les activités individudles. La

dimension rdationndle du travall quotidien se rend visble a travers les activités

collectives qui vont remplir une grande partie du temps des dirigeants. En ce sens, les

réunions et les rendez-vous sont les activités collectives les plus évoquées avec beaucoup

de spontanéité. Elles constituent donc des activités représentées comme inhérentes a leur

fonction.

Alors dansa direction on a une réunion une fois par semaine. Le lundi matin, donc tous les
lundis metin an a une r&énian de diretian (...) eslitele merd Metin an renatre les
reponssles de satars (...). Ban @ Cet par lestrucs famds gurésil y a desranias
moins formelles, tous les 15 jours ou tous les mois sefon les projets. (E6, p.9)

Lapupart duteps cet @ V dla an abexdn desevdr par unequetion partiadiee
donc on se prend rendez-vous. (E12, p.8)
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Et puis j'a déowveat : un rede-vous cest pes draretique; an paut avar tras redez-
vous dans la méme journée (E13, p.2).

Les activités collectives sont considérées utiles pour le bon déroulement du travail, ce qui
nest pas sans rappder ce que dit F. Mispelblom Beyer (op.cit) sur le fat que les réunions

sont des lieux privilégiés de construction du sens donnant consistance a l’organisation.

Cdter&nian afadion... an epatagletraval, m sdoneds aupsdeneinsd tat le
monde est informé, ¢a aide beauaup, dansla alaoaraian. Ca nedurepes plusdunedai-
heure et on sort avec une fiche de route. (E13, p.11)

L a gestion des per sonnes

L’aménagement des relations interpersonnelles fait partie des activités évoquées par les
dirigeants. Cela leur permet de garantir et le bon déroulement des autres activités liées a
leur fonction et la continuité du travail dans I’organisation.

Quand ja rien a faire j'esaie defare des ahangs avee les autres intelautars ave les
autres repponsaes dedrudures lesdagaires jedas ban, jeprexdsauss pesimd detens
avec eux. (E 12, p.7).

Daxcdleva arive id en parat, d cet & dat de doss quil faut guejeréyle pare
ques @nd pesfat, @ pat en queallle Ca @ rdée en priaité de la faxtian de
dreation. Paur ré&uma un taut pdit pay, il yaunegtion deaflitsia qui et jaurndiere
Jeddsdrequedquistrasans § m arasss a ndtre un pau de @nmedans @ endrat,
cet guenm adadnt @ ma-marean fat dela getian de axflits axntinudle On va pessr
specialiste dedans. (E8, p.5).

En outre, et tel que cla et développé dans le chapitre 6, la moddité seon laguelle sont
gérées lesrdaions d’'un coté et le fait de parvenir abien gérer les conflits interpersonnels
de I’autre congtituent des outils essentiels dans la construction du pouvoir des dirigeants.
De plus, I'injonction au respect des personnes dont nous avons parlé dans la premiére
partie de ce chapitre, prend toute sa force dans la construction des rapports entre les
personnes. Ici, la confrontation entre I'idéd et les contraintes du réd est particuliérement
vive, ce qui améne le dirigeant a donner beaucoup de son temps pour se rapprocher de
cet idéal.
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2.3 L’espace dans le discours sur I’activité

Un autre élément saillant dans le discours des dirigeants concerne la référence aux espaces
«couverts » par leur activité. Encore une fois, nous pouvons distinguer ce qui releve de
I’espace extérieur de ce qui reléve de ’espace intérieur de I’organisation. Plus précisément,
il 'y a trois espaces de traval différents: I'extérieur, lintérieur de I'organisation et le
bureau. Méme s ces espaces communiguent entre eux, ils restent néanmoins des espaces

distincts, avec des demandes de nature différente vis-&vis du dirigeant.

[Sur les déplacements] Intengt ne peme: pes déooue taus les 9ds bentat @ @
pred... @fat pesmapradudian debureau. (E 10, p.8)

La description de PPespace extérieur est notamment congtruite autour des déplacements
car les dirigeants se déplacent souvent dans différentes régions et parcourent parfois des
centaines de kilomeétres pour leur travall. Les références donnent avoir un espace large et
ample, de sorte que I'image classique du bureau pardit aind séendre vers ’extérieur.

Et puis pas mal de déplacements en province, dans tous les departements. (E 10, p.3).

(...) Do md ma zae detraval, n et a pau prés au atre a Blds mas @ \va a
100kmdun axé 100kmdel autre 110-120 km dedragqueatédeBlds Cet nand
£ dadgope en sdendant, donc e st des Stes qui ot a plus de 100 km (E10, p.7
et 8).

En ce qui concerne I’'espace intérieur de I'organisation, il est auss un espace a parcourir,

qui rend plus large la configuration du « bureau », espace le plus personnel.

(...) quand jedlis au buresu, cet nd qui réponds au tégohane qui rerBgel s fanilles
j 'aauelle beauaup de parsones qui Souhaitant avar des rensagnaats ar la aétion de
drudures e vas a l'aaual. Alas @ @ ne prad éamérat de teps |'aquel
l'arrivéed lerdaur dssparents (E12, p.7).

Bien que le bureau soit I’'espace le plus personnel du dirigeant, cela n"empéche pas quil
reste un espace ouvert aux autres, collaborateurs et usagers.

Ah, oui, ilsviennent, le bureau il est toujours ouvert (E9, p.6).
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B, dez nascet tresrarequeles pates saat farmas Unebonepartiedu persond, le
gr en fin dejaurnéepasepar la pateprindpale doncsilsvadeat dsute il ny apesde
probléme. (E5, p.8).

La construction de I’espace est auss un indice de la modalité de construction des rapports
sociaux entre le dirigeant et ses collaborateurs : ére visble sgnifie se rendre accessible
aux autres et les traiter d’égd a égd, ce qui, pour I’économie socide, est essentiel sdon le

principe démocratique.

Daxd jesisun nas sansdle dans un dentaire au un qatique @ Va pes Intend @
perme pes taut, faut qu'an tevat pysguemat. Cen'et pesma qui vax érew, faut
quan tevde Lail y a un exddt al je ne auis pes dlé dgouis un morat, ben ils at
appelé. (E 10, p.7 et 8).

Mais md, quand jedlisratrég la devaanas j'a pris unesaraine Jealisdléefarele
tour des établissements pour souhaiter la bonne année et dire bonjour a tout le monde (E 11,
p.10).

2.4 Le temps dans le discours sur I’activité
Les activités occupent en générd toute la journée (de 8 heures a 21 ou 23 heures du soir)

des dirigeants y compris dans certains cas |e week-end.

Jpasdid pafds aitre 21 hares d dax hares du netin! Ja mm neaad grés md delibre
(E12, p.8).

S

Pour ce qui est de I'organisation des activités dans le temps, la logique qui semble
prédominer est celle de périodes ou cycles. Les périodes ne sont pas déterminées par le
dirigeant mais par d’autres instances, cest ans que le dirigeant est contraint d’organiser
ses activités pour bien répondre aux échéances gue les autres acteurs de I’organisation, de

I"administration ou du champ politique lui imposent.

(Slen®. .. Cet du qudiden, cammat dre? Clet pasdu qudiden, cet ar des paiades
il faut panser aur despériades parcequil yalenmomat dsdargssaddes laon sat dune
periade deratrée al j dais beauaoup (b9 ar leliay, parce que daguejour, an acuallait
oax autrasetfants donc.. (E16, p. 8)
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Ja des dats trimedrids a evoje avant le 30 de diegue mas an et ajjardhui le 29,
danc cme daain je s en ranian de Bureau, adte gorésid en daxiare partie de
jaurnée il vafdldr absdumet quejevdsax. .. » (E10, p.7)

Paur nedte que @, avee des daendss tres raurrantes e tres sovant de datigtiques quil
faut rergir. Oui, meis les datidiques detaux derdaur al'erpd o st quan dat les
fare cet inantaunadde nmaEs vaus avz dadtres datidiquess qui vaus arrivat
regligerat par meil, anvausdt : «jevaux I'avar sur mm bureau lund metin », vausle
recevez jeudi ! Et des demandes de toutes sortes. » (E8, p.5).

Le dirigeant aaing afare aun temps qui fonctionne par des lois propres et auque il doit
qudle avance sglon les dates limites imposées par les autres. Le planning aide a organiser
les activités mais les activités gerent auss le temps du dirigeant, qui parfois al'impression

d’étre dépasse par les demandes temporeles de safonction.

Onaunpaming... manmaea 9 haresdu metin, @ an temineil et 20 hares 21
hares 22 hares 23 hares .. tasslesjars Cet pesgaequd, o atajarsdu traal.
(E6, p.7).

Lafaibledivision entretempsdetravail et tempsprivé
Une tenson simpose a certains dirigeants sur leur temps de traval: les limites dans la

relation entre temps de travail et temps privé.

S jenedonais pes des aups detédgohme personds jenepaurrais peslestraiter dez nd
@ pusjetravalle en dhas de mmn lieu persond. Ca n'arpéate pes defarela aupure
quand il le faut. (E12, p.5)

Vdla md jesiisd@ange @ marrivedé@reddange pandant la nuit. Jeneds pesqueje
aisddangetasslesjours hen. (...) S jegisen vaenas jepax @reaopdés marean
week-end Sil y a un prddére je paux ére gopdée Ban das il y a une missa
pemenate sil y a un prddere dans I'dadissarat : sil y a un inede sil ya ...
(E11, p.6)

Catoujours été un peu dur de ... le matin et le midi on mange pas, on travaille destrucs (...)

Cet pesfadlequd... Cet ledax quej'a fat, bon cet un travall quej'amebien, @ e
plait. Maisil ne faut pas que ¢a soit au détriment de ma vie privée quoi. (E6, p.10)
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Le temps de travail semble étre un flux difficile ainterrompre et, pour certains dirigeants,
il avance au dériment de leur temps prive. Ceci congtitue pour guelques-uns un
probléme et pour d’autres une caractéristique non probl ématisée propre aleur travail.

3/ La gestion dela complexité a « diriger »

N ous avons présenté jusque-la des déments qui nous menent a montrer la complexité de
Pactivité des dirigeants: les types d’activité de nature assez différente, la dimension
reaionnelle qui les confronte a une multiplicité dacteurs & a des conflits, la
configuration d’un espace vaste et ouvert et d’un temps dense et géré par des échéances.
La complexité semble ére en lien avec le fat que le dirigeant congtitue par sa fonction
une espéce d’interface entre secteurs e acteurs différents au sein de Pentreprise e a
Iextérieur, ce qui fait quil est confronté au tratement d’informations « multiples et
parfois contradictoires » (Vidallet, 1996 p. 17128). Les dirigeants font appe a des moyens
divers pour gérer la complexité, et ce faisant, pour gerer I’écart entre la représentation de
leur fonction et laréalité du quotidien.

Travailler avec desinterlocuteurs « proches »

Il est intéressant de signder que, dans quatre entretiens, les dirigeants évoquent ce que
nous appelons «des interlocuteurs proches », ceux qui ont leur confiance et avec qui ils
peuvent partager leurs responsabilités. Ce sont le plus souvent les adjoints ou assigtants
avec qui le dirigeant dépasse les hiérarchies éablies par 'organigramme et avec qui il

partage ses responsabilités et ses soucis.

Javais anmen@a reantrer des andidats (.. .) jevadais waimat qudquun qui panait
mgoauler, qudgu'un avequi esFat pesun prddaresupdlérantare (E8, p.3 et 4).

(...) preequil yaunefamatricequi et psddoyed quandj'a desprddéresamre@,
jemetaurnevasdle .. pare quejetrane qudle a une goorade des doses un jugaratt.
Putd une absne de jugaret, @ qudle et jepne detrées bon ansdl, (...) V. dlea
plutdt un coté... moral, on se partage lesfonctions quoi ! (E 9, p.8)

% \Vidaillet, Bénédicte (1996) : L "agenda décisionnel du dirigeant, in Revue francaise de Gestion, 1996, n°111,
p. 171-180.



Aing, lareation avec ces collaboraeurs S proches congtitue a notre avis une maniere de
ogérer la difficulté de leurs téches quotidiennes, pour structurer la configuration de leur
pouvoir (par ’accés par exemple a des informations) et pour se soutenir face a la solitude
ressentie de leur fonction.

(..) lecdrejela raruté jelecmnaissisavant, bon an mengepraticuarat tausslesmds
ensemble, et mal heureusement on parle pas beaucoup de foot et beaucoup de boulot, donc voila
l'infarmetion dlepesseanme@..(E7, p.8)

Cedla rappdle les travaux de Mispelblom Beyer (op.cit.) pour qui le dirigeant crée des
espaces d’entente pour construire son pouvoir et avoir la possibilité defarefareaux autres
(p.77) gréce aux liens d’identification réciprogue avec les sdariés qui he sont pas au méme

niveau hiérarchique.

Maitriser |®espace d’activité

Il existe ainsi deux types d’espace pour les dirigeants : ceux a éviter et ceux ou sa présence
apour lui une sgnification spécifique et quil va par conséquent investir davantage. Dans
ce sens, le vécu de I'espace et sa congtruction sont tout a fait singuliers, et seraient en
accord avec les orientations ou objectifs que chague dirigeant prévoit dans son activité. La
configuration que le dirigeant donne a son espace est bien sOr liée a la configuration de
son activité et de sa propre fonction.

I faut prendrecerend 1a b jenesliisdus ar leteran, jeddapel’adion a daan, les
animetars les reponsables @ jeles asopegedanslar prge meis jenedds plus ére
sur leterrain. |l faut aussi savoir refuser. (E6, p.7).

La plupart des dirigeants manifestent leur intéé& pour couvrir la plus grande quantité
d’espaces, e ils reconnaissent auss le besoin de maitriser laou ilsvont et laou ils ne vont

pas.

Cest-ardre que dés quejefixe.. par uneranian, an e davande ce partidpa a une
ranian qudquepart. S jepax ydle, dasjyvas (E10, p.3).

Ou, jedlsidatifieammeunepesomne .. @ dadelaget, cet tdlarat va que
guand jevais au Gnéra aec mm déi, jenevaispesaV ..., han, 9 jevax pesss une
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greetranguille parcegquesna, j'a plen degns qui e darendat pen dedoss Par
antre jenevais pes mange ala antineatrdelemd pareequed jy\vas jenemange
pes je répands a 50 quetians de 50 partenaires de baud das jemangge dez na : je
mengeunesalaced unefriture Nan, non, cet dair, @ fait partie. (E11, p.11).

Dans la digtinction entre Pintérieur e I’extérieur de Porganisation, «dler a Pextérieur »

prend parfois |le sens de se reposer, de changer de monde.

Un dratar, namdarat, il et I3 il et garant dun foxdianemant, rgrésantant aus
dure drudure meis il n'et pes tajaurrs ddigg dérela... Vdla.. On ddt aus
pandr... defagn a awdr leregrd (M9 @ la ddane neesssaires jutarat, de ponar
viveaus dsdossaletégiar. (E 14 p.9).

On aanprisun movet auss quecédait inpatant desatir, dadle vasl'extaiar, pare
quecet inpatant dans etypedetraval, ddle un pal...Sage dans dautres raniang
déaute equi epese desaridir dautres(...). (E8, p.4).

Dans ce cas particulier, il est nécessaire pour le dirigeant de sortir. Visiter d’autres espaces
ala sgnification de prendre du recul par rapport a l’activité quotidienne, mais cest auss
en lien avec se donner a voir pa dautres: les collaboraeurs, les bénéficiares, les
partenaires par exemple. D’une maniere générde, le dirigeant veut maitriser I’espace de
son activité soit par sa présence, soit par son absence. Etre dans un endroit ne semble pas
une chose anodine, l'investissement personnd d’'un espace a une sgnification dans le
discours des dirigeants. «Etre |a» est en éroite reaion avec la construction de son

pouvoir, de safonction, de laconfiguration de la Sratégie de I’organisation.

Maitriser letempsdetravail
La gestion du temps prend la méme forme que la gestion de I’espace : le dirigeant semble
avoir besoin de contrdler son emploi du temps qui et, tel que nous venons de le dire,

confronté aux échéances.

Ja un agada que je nutilise plus dgouis que je auis dans adte dérerdee de partir... al

avant jemdtas tautes mes pansEs par exenple pareoueje paebesuaup, j'a besin de
temps pour penser. (E12, p.10).
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Gérer le planning pour se laisser du temps «libre » &fin de réfléchir semble ére un enjeu
pour les dirigeants interviewés. 11 et essentid pour eux d’éablir un systéme de vannes:
pouvoir controler ce que I'on laisse entrer et ce que l’on ne laisse pas entrer.

L ‘agpat getian, je ne paux pes lefare € il faut quejae du vide Dga que je pese
énormement de temps dans cet endroit, il est hors de question. (E8, p.13).

4/ Conclusion
S les activités sont multiples et variées, le temps et d’une certaine maniére éclaé par les
activités inscrites dans les plannings e par les imprévus. De son cté, I'espace semble
vaste et la dimension reaionnelle parfois conflictuelle mais toujours prenante. Dans le
Petit Robert, nous trouvons que diriger signifie: mang en tant que reponsalle cammande,
orienter. Le dirigeant est, sdon ce dictionnare, @u qu drige QU exege au qui ddigt un
pouwvair. 1l semble quafin de remplir une tele fonction, le dirigeant doive maitriser le
temps, I’'espace et les relations socides. La difficulté se pose lorsguil sefforce d’appliquer
la double injonction, humaniste et financiere, propre a sa fonction tdle quil se la
représente, a la complexité propre au terrain. Autrement dit, dans la vie quotidienne de
Pentreprise, ére rentable nest pas toujours compaible avec le respect de la vie
démocratique et de la participation ni avec lapriorité donnée au collectif. Latension entre
I'idéd et lafonction socide du dirigeant de I’économie socide se dévoile ici dans ladouble
prétention alaréusste économique et al’exigence démocratique, alaguelle vient sgouter
la complexité propre du métier de dirigeant en général.

Sauf quemd jeddsérepartaut en méretenpscet au darimat dautres doss d cet 1a

Cet un pau dur dansndreadivité (E6 p.7).

Il faut pes e travpe, il faut ben antr@e les doses faut ponar... Clet un travail

@ME @, IMEiS VOUS ne panvez pes ne pes lefaire V aus n'avez pes le drat de pée les

bouasd dsfds vaussavez emMe bon... Alas faredu soat pareeque@ade(rires au

autre chose. (E 11 p.14).

Je ne me voyais pas débordé comme ca. (E 10 p.8).

[Définition de sa fonction][rires] cet un puits sans fad Cet le taneau des
danaides Alascet quand mBreassz fatiguart. (E 8 p.6)
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SHon Enriquez (2006), deux logiques sont al’ceuvre dans les organisations : d’'une part, la
logique de larationalité instrumentale, a savoir |'exsartledss noasagnes demenigea réisy
des dyjatifs de pradudian aveela plus gande dficadté passble; d’autre part, la logique affective et
reaionndle, cedt-adire I'ensmtle des pasones @ des gaupes Sasdant par réudre des
prddémes ammuns néesstant | 'd@adissarent de rdatians de agp@atian (p. 205)2°. Nous pouvons
dors penser quil est difficile pour le dirigeant de rendre compatibles dans son agir
quotidien lalogique socide avec la logique ingrumentde, régies par des critéres digtincts.
Pour répondre a la double injonction, les dirigeants essaient de maitriser un temps et un
espace qui débordent. Cette double injonction provient, tel que nous Pavons dga dit, de
deux espaces de référence différents qui modulent I’agir quotidien du dirigeant : d’'un cbté
le discours propre au champ de Péconomie socide et d’autre part le discours propre a la

gestion des entreprises.

% J. Barus-Michel, E. Enriquez, A. Lévy (Dir.) (2006): Vocabulaire de Psychosociologie, références et
positions, Paris, Ereés.
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- CHAPITRE 6 -
LA CONSTRUCTION ET LE PARTAGE DU POUVOIR

L’objet de ce chapitre est d’explorer d’une part, la fagon dont la problématique
transversde de cette é&ude se manifeste dans le champ de I’exercice du pouvoir, et d’autre
part, d’identifier les modes de résolution de la tenson propre a ce champ dans la

construction et le partage du pouvoir avec les dirigeants élus.

1/ Entrele mythe du pouvoir politique et la confiscation du pouvoir

La fonction de dirigeant sdarié confére un pouvoir, acquis par délégation, quant aux
ressources stratégiques a mettre en ccuvre pour appliquer le projet politique et les
orientations dessinées par les dus. Ce pouvoir sexerce dans I’espace des relations avec les
collaborateurs et des activités de gestion et de coordination. Les dirigeants sdariés ont
angd en charge le registre technique de la fonction de direction. Cependant, les dus
peuvent leur confisquer ce pouvoir au nom méme du projet politique. De ce point de vue,
les dirigeants salariés sont des « dirigeants dirigés ».

La coopération avec les dirigeants élus pardit constituer un nceud relationnd, d’autant plus
difficile a dénouer que la séparation des responsabilités de direction en une fonction
politique & une fonction technique d’exécution peut parfois devenir un champ
d’affrontement et d’incompréhension. La difficulté est accrue par le fait que les dirigeants
sont, pour la plupart, des militants en Stuation d’employeurs, ce qui ne va pas sans
difficulté de positionnement, d’autant plus que les sdariés sont en mesure de jouer de ces

contradictions.

La problématique centrde de notre &ude se manifeste ici de la fagon suivante : nous
pouvons présenter les dirigeants sdariés comme tiraillés entre I'identification au pouvoir
politique et parfois a ses représentants que sont les dirigeants dus (incarnation du mythe

de Péconomie socide) et la confrontation aux limites de leur fonction (contraintes de
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gestion, injonctions du quotidien, conflit avec les élus, confiscation du pouvoir au nom du
méme projet politique). Quant a I'’hypothése centrde, dle se présente ici de la fagon
suivante : I’activité de congtruction et de partage du pouvoir des dirigeants sdariés serait
un mode de gestion / résolution de latension qui sexerce dans le champ politique entre
mythe et réalité.

Les dirigeants interrogés décrivent prioritarement leur activité comme I’gpplication, dans
le registre technique, des orientations dessinées par les dus dans le registre politique. Ce
mode de présentation de Pactivité est au fondement méme de la représentation qu'ils se
font de la nature de leur activité et de leur source de pouvoir décisionnd :

Daxmafadion, @ addea éreen rappat arclesdus it en rénian deanmissa,
gt gqite & un aup de tdgohae paur bien cmpradre @ quils ot daddé @ fare
redescendre | infarmetian pour queles dosss daddéss saent appliqués (E7, pb)

Ja dsaptesarade cet alanmissan, cet pasau quaiden, @ dépand des dyjetifs g
|'dyedif cet dedddqoper panclnt tant demas uneadivité ban an fait lepdnt au baut de
|a période donnée. (E10, p3)

Ledax dativitéa ddequpe et ddini gdodlemant par leCA, d puis ammrecet naus
qui metansen plai cet nausqui...an sait. . .unemutudle ., [eCA aiatelamutudiea
faredela préation, gorés taut a ' haure vaus mevoez perle dune nandle adivité de
préantion par lejaurnd dez linprimar, ben cet mo grés qui vais dharde les adivités
de prévention. (E10, p4)

Cependant, cette présentation sans agpérité de la coopération avec les dus ne semble pas
recouvrir toute larédité. Cette coopération, fondée sur une délégation de pouvoir, Savere

au contraire plus problématique qu’il N’y parait apremiére vue:

Il'yaun shéma qu Fat asz snpdea adr : les dus e ot des daidaurs ils
ransat d ils dadat. / .../ Et unefds quils at d&idé les dratars d@ les s

godiquent leurs déisans Et quand an a dit @ en'et pesfa@ret § snpdeque@
(E7, p2)

L e rapport nécessaire aLix orientations et choix des élus peut parfois étre vécu comme une
exigence «tyrannique » ou comme une ingérence de leur part dans les prérogatives du
dirigeant salarié:
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Quand on sagnieatrenass atrecadres an rdlahit tajorss @ va pareaux dus
sils vat pes ravdtre en quedian... @ puis a fae o finit par les annditre sauf les
nanveaUx, & ssvar ammat ilssont réagr. Dacil ya destrucs jermeds: dhlala anva
ler darende lar ads S jesas mares cet dans mes préatives que@ va fareun
pataques, je nevaispasy aller. (E7, p5)

Les ddisans du dreter gngd panat drerenissen cuepa lssdus € @ cet @
guan it au qudiden. len'a pes dexemdes maisjenedspesquil nyenapes alles
dus estuat bien alar paesansarpde ar les préragptives du dratar @ des svias
adhinigratifs Alas gurés danslesfats cet pus au nans variade s#an lesdus qu'an
varencontrer. (E7, p2)

Et un prddérequi aurait pu eréudrefadlarat, la tateslesaganisstiaos snd@esde
|'entreoriseVienent metreleur gain desd |adedans. (E7, p3)

Cette nécessaire coopération avec les dus est dors présentée sous la forme d’une dudité

de pouvoir :

Leprddéredu CE cet quil ya quan lewailleau nan, uneduditédepanar atreles
élus et les services administratifs. (E7, p2)

Ou sous laforme d’un rapport de force, forcément déséquilibré par la nature du pouvoir
conféré aux dirigeants :

Les priorités du directeur ne sont pas forament adledssdus dacil ny a pesanfit, masil
pat y avdr rappat defaea un momet doné das ya pes derées prédinies s le
legdatar Iui il 'a ddini, cet le CA qui ddt axdr ledenie nt, meinteant an paut
amener un CA a évoluer. (E10, p5)

Maiscet aux qui driget |'assodation, lesdusdu ansgl d'adminidration qui St dansla
commission. (E11, p12)

Sil y adésquilibre dans la mesure ou le pouvoir des dirigeants sdariés leur est seulement
conféré par délégation, il ne sensuit pas une «défaite » systématique du dirigeant vis-avis

des élus, quant aux orientations politiques et aux choix stratégiques qui en découlent :

Et eux disaient : maisvous les formez, ilsvont passer des diplomes et aprésils vont partir. . .
Etja dt: & dassilspatet, il yadsdatsen Frane |l stranvequilsnesat pes
partis docils sot hen./ .../ Mas au ddout an pessait des hares & expliquer quds
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dgaat les drats des Aaiés porqud on ndtat en pae la famtion, pare quils
néaet pesdutaut avainas / .../ Alasjenesiispeslapor déide detaut @ élater
taut, maisjesastreshien queced fragle @ que@ patt &rerarisen auetat letenps d
ques jerenebeatspes .. (E11, p12)

Jeremelasepesfarenm pus jenebegare | aenedsagmats (E7, pd)

S lssinterlaatarsquel'm a, @ éduedffé@emmat, an ne pat pesdreamre, cet
vramat trandé d cet unebecarredetassiesjaurs (E7, p2)

De ces propos, il ressort que les dirigeants salariés se considérent auss comme les porteurs
d’une orientation politique a défendre. La coopération avec les éus prend dors plutét
Pdlure d’'un rgpport de force qui peut dégénérer en conflit, dés lors quil nest pas

entiérement régulé par des regles externes :

Alasdsfasil ya espditsjax, vdlail yatajours s pditesrdations qui dssfas .. g
puis des fois on a eu des conflits ouverts quand méme. (E7, p8).

En méme temps, il apparait que les dirigeants sdariés ne peuvent findement contester le
pouvoir des dus sans écorner leur propre identité de dirigeant de I’économie socide: le

politique, cest eux auss.

On gqudifieleddx du ansal dadminidration ammedant ledax pditique maintenant
nous les dirigeants, les dirigeants salariés, le directeur, il est aussi politique. (E10, p5)

De fait, ils exercent parfois eux-mémes cette responsabilité dans d’autres ingances. Mais
ils sont surtout «solidaires » des élus au sens ou ils partagent un méme parcours de

militant, une méme histoire collective :

Oui en qudguesateilssot erpoars @ cet indnisbe neisad dart, ilspanat
rexuter un dreter d ddaue taut ler pondr, ilspaurraiet lefare .. enraiténm
antret céat unpau @... d pusgores .. aldasvauséesan afiit pamenet akcaix,
dasenpuscet |laCGT, @ ma jevansdela CGT, docs vaus@esen alit avcaux,
vasséesletraitredela CGT, parcequevaus n'ées pas d'acard avee eux. Donc cen‘est pes
forcément s smple que ¢a. (E7, p4)

Nous pouvons ans observer quels sont les termes de la tension vécue par les dirigeants

dans le cadre de leur coopération avec les dus: d’'un coté une image de soi en tant que
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dirigeant congruite par identification au projet politique porté par les dus e dont ils
seraent les émissaires avises e critiques, et de I'autre une image de soi construite dans la
confrontation a larédité d’'une fonction contrainte et limitée par le pouvoir politique des
éus.

L >activité du dirigeant sordonne ains dans la reaion au politique, qui est, dans le méme
temps, la source de la Iégitimité de son pouvoir et une menace de discrédit de ce méme

pOoUVOIr :

Dax\dlail y a antinudlerat adteduditéqui pat dsréaite un pau ledratar ai les
cadres, ce qui pose un peu probléme pour exercer la fonction. (E7, p4)

2/ La résolution de la tension : la construction et le partage du pouvoir avec les
élus

L ‘activité du dirigeant au service du projet politique

La présentation gpaisee qu’ils donnent prioritarement de leur coopération avec les dus et
Poffre de dgnification qui en découle pour décrire leur activité peuvent ans ére
comprises comme une tentative de dépassement et / ou de gestion de la tension ans
définie. L ’activité entravée et le pouvoir confisqué du dirigeant prennent sens dans la
survaorisation du pouvoir politique des dus. De méme, décrire leur activité comme
«ordonnée au politique » y compris dans ce que cela peut avoir de contraignant, est une
facon de résoudre latension qui entame pas la vaeur et le sens de leur fonction mais au

contraire lui donne toute sa signification.

Aing, méme s lintervention des dus et vécue comme une ingérence, ou comme
Pexpresson d’'un pouvoir tyrannique, voire comme une intervention arbitraire, la
|égitimité de leur pouvoir nest jamais remise en cause: ils incarnent le politique. 1ls
réactualisent le mythe au service dugquel sont mises en ceuvre les ressources stratégiques et
techniques de ’entreprise, e leur existence témoigne aing du fait qu’il perdure. En tant
que tes, et quelle que soit la dimension intrusive et tyrannique de leur pouvoir, ils sont
"intouchables’ et leurs choix ne peuvent ére que respectés par les dirigeants. Ce guils
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incarnent, au dela des personnes singulieres, cest le principe démocratique — un homme,
une voix- principe consubstantiel au mythe de I’économie socide.
Cest @ns que peuvent se comprendre les propos du directeur d’'un comité d’entreprise :

Cda ne me Vet mBre pes a l'eqxit de mgopose, bon ar des dss pus
fodamantdes .. meislebureau au 'assariléepénigre dleet sanvaaine » (E7, pd)
«llsvat aér un a@nité de pildage paur ware la faslité bon aui... Mais cet une
décision politique, et une décision politique ¢a ne se remet pas en cause ! (E12, p5)

Le choix des élus est respecté en tant que choix politique, méme lorsqu’il Soppose au
choix du dirigeant, voire méme lorsqu’il leur parit arbitraire,
Ce que nous explique un dirigeant de fédération syndicale :

Sonat lavisan pditiquel ‘arpate Par exerple jeds: @jenywvaspestrgo dair, vaus
mexpiouez. . .Mais ils me dsat : t'aas rasn mas la, o l'evde quand mare Le
pditique et prépond@ant @ na, jy ties parce que autrarat, an et dga arené.. ng,
ja ééamreé a beuaup trande. Et, anme an e dit, t'as bien fait, mais @ ne
mappartiat pesqua. .. ilse@ust, md jesisamrea g@e. lls etédghomat desfas
ah... cet un pau anpiqué, voila le systeme. (E14, pl1)

De méme, un dirigeant de CE sexprime dans cestermes:

Pareequecet quand maredss dus donccet namd quilssaet infamésd quilsaeat
la posshilitéderdusy, pareequils panvet aus aadr dsrasmsdyjativesderdus ... Je
ne sas pes qudle raism ils paurraat avdr, mais b, ils pavat avdr des rasms

dyetives au pditiques qui panet méhgope. Dactat @ jetranve@ quecet namd.
(E7, p7-8)

Cet extrat d’entretien montre a qud point la coopéraion nécessaire aux éus oblige le
dirigeant & adopter une postion inconfortable : quand bien méme il ne comprendrait pas
toujours les raisons avancées par les dus, il les respecte en tant quémanant du pouvoir
politique. Pour résoudre la dissonance, il doit se résoudre al'idée sdon laquelle les raisons

des élus lui échappent parcequdlessont politiques.
De cette reative invulnérabilité du pouvoir des dus, il en résulte que non seulement la

mission du dirigeant sdarié et d’étre en rapport avec le projet politique, mais plus encore
il et de le «servir »: la légitimité de sa fonction de dirigeant résulte de ce quiil rend
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possible, par son travail quotidien, Pexercice de lamission politique des éus: il la protege,
la prépare, et décharge angd les politiques des taches techniques et stratégiques qui
nuiraent a la continuité de Paction politique. Derriére cette représentaion tres
hiérarchisée des fonctions respectives des éus e du dirigeant, se dévoile tout le respect
accordeé a cette fonction.

Ou, il yalesdlabaataurs pditiques aux ilsnat pesa ssvdr cammet ced tapé qudle
aular et lepepe d tadt... ilsarivet aor un pant : ilsat un bada a fairg an dane
@ dans une deris  drudure un pau leniveeu, an dit : vdla le seter dadivité cet
collectif... (E14, p9)

On exiie d cet taut a fat namd, deler médwe letraal, qud. |l faut quetaut st
pré. Eux, ils panvat dong des aietations mais naus an arive a a antade les
prestataires, on a pris contact avec euy, ils peuvent dire ; ¢a, ¢a nous plait pas, mais tout leur
est... (E7, p7)

Daxnaslesdratars i et la auss par queles pré&dats ne sdat pes expass nes
politiques doivent étre soulagés de tout eequi fait lesdffialtésdu qudiden/ .../ . Manrde
dedratar, cet dendtrelssindanas duesal ‘aoi detaut @ auss. (E10, p2-3)

Jerags des adminidratars unefds par anég jelaur rends des amites destableaux de
bad, des dasans dradgjoues dess ammendss.. Mais ma je le vis pus anre une
fadion danimeter quededrigant. Ou j'anime des pans definane ddyetifs .. (E1,
o6)

Adudlarat jetranvequan n'et pesassz faedeprgoastians pareequeledalf tednioue,
aammana par ledratar, n et tdlarat agaparépar lequdiden qun et demansen
nmans sure de prgastians S nass an n'aree pes S prgoaatials an a un
aopauvrisaarat del'adivité au find, il faudrait guan dimante plus naus la rdlexian de
nos élus. (E10, p5)

L ‘activité du dirigeant comme contre-pouvoir

Latension vécue par le dirigeant dans son rapport au pouvoir politique se trouve donc en
partie résolue dans la (re)présentation qui est offerte d’une activité dont la vaeur et la
sgnification sont précisément d'étre «ordonnées au politigue» De méme, la
représentation du dirigeant gestionnaire de «la maison », assurant les conditions d’'une
action politique continue et déchargée des soucis du quotidien, résout en quelque sorte la
tension initiale en offrant une certaine image du pouvoir qui leur est propre.

De fait, cette postion de dirigeant gestionnare est la source paradoxae d’une forme de
contre-pouvoir propre aux dirigeants : les dus sont dépendants d’une gestion efficace des
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ressources internes a Pentreprise (humaines, stratégiques, techniques), gestion qui se doit
eleauss d’ére continue pour que leur action politique ne soit pas vane.

Par I’obligation qui est faite aux dirigeants de velller en permanence alabonne marche de
la «maison », ceux-ci reconquierent une forme de pouvoir dont les dus sont, de fait,
privés. |l sagit d’'un pouvoir que Pon peut qudifier de «domestique » corrédé a la
présence continue du dirigeant dans Pentreprise, et qui Soppose au pouvoir «politique »

des éus, lui-méme corrélé a leur présence « discontinue ».

Lesdus ilsnesot peslatasslesjours ilsnesot pesla aljardhui par exenpe Quand
ilsant lails ndtet lar gain desd, neis quand ils nesmt pes |3, ils nesaoupant plus
derien./ .../ Bm, tasslesjaursia an fat un traval au qudiden. C'et quand marepes
taslesjaursquilsvienat, e quilsdsat il nefaut pasfaire comme ¢a. (E7, p5)

On e fae de prapastion, perce que dabard an analt, an et quand mérela a pean
temps, pas eux. (E7, p8)

C'et pestajaurs mahant, en pusils sot inetisdunemissan @ dasilsarivat : bm
meintenant anva saganise ! On vaut bien, meis an nevaus a pes attendu quand méare!
(E7, p4)

Ma ig, en ddhasdetat cguejevausds j'a quand marems merques jesais e quil
faut fare equil nefaut pesfare jesus quand méreledretar du CE dancja quand
MaTE @tanes préaptives qui ne panvat @re Suazés arpdarat, nred cet pes
touslesjourssimples. (E7, p11)

B, cet des bénddes ils st engegis a la hauteur ad ils panat sengage, das gueles
pemenatts cet naus naus an sFait @Nss avxdr en pemenae @gté por avana les
choses, or je suis empétreé dans des choses du quotidien. (E10, p5)

S jeslisen va@ENas jepaix dregopdée marean wak-ad Sil yaun prddene jepaux
étre appelée. Bon alorsil y a une mission permanente. (E11, p6)

Leansdl dadminidration et |a justepaur, @fin, ilssmt déisanares qudguepart, maeis
en méme temps, cet ma qui gretadt id enfait. (E16, p2)

Cette dudité de pouvoir, cette cohabitation entre deux sources de pouvoir distinctes,
dessinent les contours d’une relation élus/ dirigeants sdariés qui, aux yeux des dirigeants
interrogés, se présente comme extrémement complexe e potentidlement conflictudle,
lorsque les uns ou les autres en viennent a empiéer sur leurs zones de pouvoir

respectives. Telle qudle et définie par les dirigeants, cette cohabitation prend Idlure
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d’un jeu de forces contraires au sein duquel chacun met en jeu Ses pPropres «ressources »

dans lalimite du champ de pouvoir dont il dispose :

La dteannée j'an a raarahéuneen pus docdleet dratriee Ilsat raxdanéala
ranan d ilsman dt : au anavat dt quun... Maisja dt: allezoniraplusvite, onen
fait deux, allez! C'et wra quejelesa un pau misdeant lefat aconi ! (E11, pl13)

Ben lespditiques cet lesdus On nergradieden’@re pes assz fermedans mes pratiques
adudles pourtat... &€ ma jenar@epesdedre/ .../ jenesispesladratriedela
meisn cerdraite jesusladretricedel assaiatian, ledredar, il it exadarat, on Sest
w aat exarie d il ma praqpeseequil dlat dre pant. (E12, p3)

Ca cet susmm entigrereppansabillité meisjefas! 'dyjd depresans (E7, p3)

Euwx ilsat du pandr, maisnous an paut en avdr auss ! Quand jedsquanaréss ala

fare gpde, par fare gpde qudque doe qui ne naus aMeat pes il faut quan
convainque certains élus. (E7, p9)

Ce partage conflictue du pouvoir entre dirigeants et dus peut auss séendre aux sdariés

de Pentreprise lorsque ceux-ci ont e sentiment que les élus empiétent sur leur territoire :

Apréssinplioue beaucup pus .. cet laal desfas lesdosss panvat @renmd vaes par
les cadres parceque quand ils savent par exemple quun du prend dretarat antad avee
un predataire il a fad@at ledrdt delefare masle adreva pat-@relu dre: b,
écoute, a quoi jesersmoi ?(E7, p4)

Ce jeu de pouvoir entre €lus et dirigeants consiste parfois a se « renvoyer »labdle, cest-&

dire alaisser le champ libre al’autre lorsgue I’exercice du pouvoir devient périlleux :

Des exenples je paurais en adr pen dadtres masil y a tajours une ingrene des
dus ... Sauf quandilsnesavant pes amat farg das@ @ méeneun pdit pau. Pare
que vas sz par exarde quil y a une inggae quas pemengte pus au nans
impatante @ deterps en tarps ilsdsat | @ cet dela reponsahlité du dratar...@
cet quandilsnesavant pas cammat sen satir. (E7, p3)

C'et un b xerpeparequil vafdlar guejel’anoeau persond, ax adesd tat
@ ja rdue Daxcldu... jadt que@fat 6 mis que@ dure dte hiddre quand
set renatré jesavasmasjen'an a pesparlé..endat pesal'adredu jour. Daxla
ja raiss aeguel’du ranantreles adres quee it lui & pesmd pareeguejeme s
bettue..@ nelui a pes pu meis cet camre @ ! Ta tu iras au fal meis @ n'et pes
moi ! (E12, p5)
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Dans ce contexte, les sdariés sont pafois présentés comme les «otages » que les éus
essayent d’ingrumentdiser ou comme de potentids dliés contre I'ingérence des éus,
sachant par alleurs que les sdariés ont ang la posshilité de «jouer de cette dudité ».
Quoiguil en soit, ils semblent jouer un réle important de tiers a conquérir dans ce jeu a
deux.

Globalement on se redonne |es informations pour ne pas étre court-circuités. Donc s un cadre
goprend un trug il mefait pess linfod vievesa Gldodlerat, @ epeseputd@ hen, @
cetd un des prddemes les dus savat que les adres ot SUdes MEiS @ paurrait re
autrement. (E7, p6)

Daxofat I'dje depresansplus au nansdagises Par exerpe denigarat il yaau
un aaradiegeasez Virdat etredaux slariés docles dariésjauat deattedudité danc
taut deuiteilsinfamat les dus @ quand vaus infamez un du, vaus &es 9urs que dans
['haurequi auit, taut lenndeet infamé @mardetresbien. (E7, p3)

Ben oui, les salariés jouent de cette dualité au quotidien ou sur des choses plus fondamental s,
Par exenple admdtans quejerdusea un sllariésss angss par rasmnsdesnic il risque
ddle var lasarédareen disant : on vient de me refuser mes congés. (E7, p3)

Dallarsjena pesleddx, jenepax pesle ndtre en dfficité qudle que it la
da&dm cela munidpdité jeslisliéea dled jenepaux pesla remdtreen aue! La
dffiaité dans lagudle je vais @re cet que mes adres st antre ils ammen@t a
anprexdrecequ epese il yaal qudgues.. Maslu il vadrequecet jugeun amité
depldagepar lafasdlitéd tat @... Masmi jesisaine® jenepaix pesfarela
révolution contre la municipalité, certainement pas ! (E12, p5)

Dans certains cas cependant, les @us sont présentés comme «absents », soit parce que le
consall d’adminigtration ne fonctionne pas normaement, soit parce que le Présdent ne
joue pas son rdle, soit parce gque ces ingances politiques sont rassemblées dans les mains
d’une seule personne, asavoir. .. le dirigeant sdarié! Dans un cas comme dans Pautre, les
dirigeants dépeignent dors une absence de pouvoir prgudicigble ou dysfonctionnélle,
source de solitude pour eux. Lorsquil ne sexerce pas de fagon digtincte, le pouvoir
politique est dors soit confondu avec le pouvoir gestionnare, au risque d’un

dysfonctionnement institutionnel, soit ressenti comme manquant.

C'et guand mérepesa ma deavaoue leCA, cet aaix au antraire de aonvooue le
dratar, nas pdit a pdit... Je ads que les textes dfidds me donat ddégtion de
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panar por sge des dagues d’au mexinum 500 ercs esgetad ! Les dégues de
15000 euros, Si je veux faire des travaux |a, je fais destravaux ! (E9, p7)

Lesrelations avec |la pré&idate cet § jamaisan a bexin davdr uneddéption desgeture
sur une perdfiddle anl'appdle 1a par exarpe dleet veue dleasgé d dlemadit :
ah il faudrait quon eréniss, d dleet partie! Vdla! Elleva au ansl fédd, avant
ddle au ansgl fagd, ni dle me rexanre n dle dsute aec nd, ni rien du
tout. (E9, p7)

On ne pat patage en tat que dretar les aigtaias gndgdes quaves un ansal
dadmnidratian, quand an en pes ban an et seuls. (E9, 7)

Quand mva de leprdd, cet la pré&datequ predd RV, na j'acompage maiselene
dt rien, pesun n, dasjeprends la perde meis parqud areg unepréidates cet
le directeur qui parle... (E9, p7)

Il'yahen un prégdat, maslail n'édait pesla cet un nondar de80 ansqui n'et pes
tajarslad, sil éat 13, @ quil jauat snrde jeszaisau second plan. (E12, p13-14)

Paequeleprédat et inxidant @ que en pus il y a quand mBreunepresan cela
pat celavilled @ @eige! Il yas dusdelanvillequ nous devendat defaretaurne
la bautique qud ; Dacil et des pdites disss qui n'antrat pes fa@rat en antradidian,
pes fadmant en qopastion, jute.. @ neat pesa nd danimg les doss cet au
président. (E12, p3)

V s sz cdait une pdite assadation all, a adte ogue le dratar dait a la fasle
anal dadhinidration. il y avat des mamres qu avaiet 996 qui daat resnus
aures cela prédature meisqui nédaat pesadifs vdla .. Et equi fat queledreataur
de I'gpoue @ bien, @at a la fdas le pré&dat, le trexxie, le srdare les ansls
dadhinidratians les assailés gngdes .. Taut ada e fasat darige le bureau, taut
xl, d ah... Dacwla jesis ariveame @ ah... en dat a la fds e ansl
dadrindration @ @& dretar jusuau jor ai il y a el wvanmaet un gae inddat
indtitutionnel. (E16, pl)

Lafuite en avant dans | ’‘activité

Dans la présentation de soi du dirigeant se dessine une autre fagon de résoudre lamise en
tenson entre Pidentification forte au pouvoir politique et la confrontation a la rédité
d’une fonction entravée par le pouvoir des éus ou les contraintes de gestion. Elle consiste
a se présenter comme «happé » par le terrain, dominé par les injonctions du quotidien et
les exigences de gestion. I ci, la présentation de soi en tant que dirigeant associée al'image
d’une présence continue et indispensable, permettrait d’occulter cette mise en tension, ou

% Cf. également a ce sujet le chapitre 5

69



serait une fagon de lagérer. Lafuite en avant dans I’activité serat une fagon de lui donner

du sens.

Maisja exxedu mdl afarela part des dss attreletarain @ non podeid. Cet wal
quecet bien derete en axtad avec leterain. Sauf quend jedds ére partaut en mare
teps cet au ddrimet dautre doe @ cet la que cet un pau dur dans ndre
activité. (E6, p7)

Md auss j'a auss du mel a rduse, dés quecet un partenaire dés queces un alege
des que cet des dioss ... jeds sanet ad. Sauf que @ patt @reau ddrimat dautre
dee Do pad du tarps par des dosss dans ndre travall, qu'an aurait pu faire
Vdla B gréscet pat dreauss marideseanma qui fat @ .. ['hamequejesiisa
cejour. (E6, p7)

On nmedt, ms dlepes afin mes alléges pes taus un pare gue ... Je wis tdlemant
investi on dirait que je travaille comme deux ou trois personnes. (E6, p15)

C’et un putssansfad C'est letaneau des danaides. (ES, p4)

Cet-adrey atajarsds piaités V assgre unepriaitépadant qudouesjars d il
yenadgadaitresqu sot présntes C'et «no stop » (E8, p4)

Etre dretar... une gee patie de mn temps ced ey de ave la
baraque. (E9, p4)

Cette posture d’entiere mise a dispostion des dirigeants visavis du terran permet
égdement de conforter leur contre-pouvoir face aux @us: plus ils sont indispensables a
Porganisation, plus ils assurent leur pouvoir «domestique» face a une potentielle
ingérence du pouvoir politique. |1 sagit égdement d’observer que c’est bien dans ce seul
registre technique que se stue, de fat, leur champ d’action possble. Aing, lorsgu’ils se
décrivent comme «indispensables », présents atout et pour tous, épuisant les dimensions
temporédles et spatides de I'organisation, ils exploitent toutes les dimensions possbles de
leur champ d’action, a partir desquelles peut se congruire, pour eux-mémes et pour les

autres, une certaine image de leur pouvoir et de leur identité de dirigeant.

Md jena jardas pa que jdas indganssble Le prddére cet @ le baud dun
drigant, pare que le prddere des drigants cet qu'an en fait des getiamaires du
quotidien. (E11, 5)
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Pareequent, 9 jemen vasuneharepareequejesisfaigiee egu nemarivejaras
dallars.. Massd, mi, jemen vais unehare mm atadéededratian, dlesat queje
meanvais e dlepat mappdea ar n patade sil y a uneurgne sil y a un prddéarg
@cet un pringpe (E11, p6)

Vdla ma jesiisddangs @ marrivedé@reddange pandant la nuit. Jeneds pesqueje
sisddangetasslesjars hen. / .../ S jesise vaanes jepax dregupdés marea
week-end Sil y a un prddére je pax ére gogpdée Ban das il y a une missan
permanente. (E11, p6)

JedisidatifieeaV . amela dratricedel 'assgdaian, jedlisidatifieecmea; il ya
pen degas qu medarendat destrucs deslapmats ed-equejepaix dang uneade
managequand il ya unepasae .. Oui, jedlisidatifieeanmeunepgsare... / .../
D ‘al la dfficité guand vaus n'@es plus rien, du jaur au ledarain, cet auss la quetion
quejemepoeepar la rdraite du jaur au ledarain, vass n@espusrien... epanseque
du jour au lendemain, ne plus étre ¢a, ¢ca ne doit pas étre évident ! (E12, p11)

Lesjaursal jenedis pesla sot extrérarat rares hen. Jessiedeprdite denesjours
dergus \dla. .. |l faut absdumet quejesdsla Pat-@rej’a une présne saurisante
ass... /.../ Jedds éreinpatant pusue par exerde quand an Mg en plae des
ranas € que je ne pax pes érela por dwess rasns bm, autaretiquerat, la
réunion est reportée, annulée. (E16, p9)

Cette fagcon de concevoir sa place et son identité de dirigeant a entre autres, pour effet

une difficulté a déléguer le pouvoir aux collaborateurs :

On et tdlamant a fond dadans guan a du mel a ddée. |lsvadeat érepartadt meisa
faedérepartat an nefait rien. Ban jenedspesquejefasrien mais .. Catajarsée
un pal dur de... vdlg, pareequegréslesir i retretard dez 4, lemetin d lenid an
nemenepes a travalledsstrug ... an dt bon an va faredes trus en camun lemd,
donc c'est 1a ou c'est un peu dur. (E6, p10)

Bon alors desfois c'est marrant, je me dis bon je vaisrentrer tot et chaque fois, il y a toujours
un truc qui arivequa. /.../. Cet came le tdéhae auss... ban, nd je vds des
aléges par rappat au tégohane ilsfiltrat. 11 y a tajars unesardarequi répond ala
pae pare que b je ne sAis pes.. ils pranat du tarps ils aménagat lar terps de
travail. Alors que moi, si e téléphone sonne je prends le téléphone. (E6, p15)

3/ Conclusion

L’activité des dirigeants de I’économie socide est ans configurée par la relation au
politique qui peut ére autant la source de la légitimité de leur pouvoir guune menace de
confiscation de ce méme pouvoir. Les dirigeants parviennent a gérer ou a résoudre cette
tenson de différentes facons: lorsquils présentent leur activité comme dgnifiante
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précisément parce qudle est reliée aux €us eux-mémes reconnus comme une incarnation
du mythe de I’économie socide ou lorsgu’ils jouissent de leur position de gestionnaires.
Cefasant, ils parviennent d’une part a masguer ou relativiser ladimension conflictudle de
leur relation aux dus et d’autre part & se congtruire une forme de contre-pouvoir. De fait,
sur ce dernier point, les élus sont présentés comme dépendants d’une gestion efficace des
ressources, nécessaire ala continuité et ala pertinence de I’action politique. Enfin, I'image
quils congruisent d’eux-mémes et de leur activité comme épuisant les dimensions
temporelles et spatides de I'organisation congtitue une autre facon de gérer la tenson
définie précédemment, parce guele redonne un sens inhérent a leur activité (mise a
disposition de soi en tant que dirigeant).
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- CHAPITRE 7 -
LE RAPPORT A L’lECONOMIQUE

Les dirigeants de I’économie socide défendent des vdeurs de convividité, de
partage et d’égdité, vaeurs mises en évidence dans le chapitre suivant. Cest entre autres
en ce sns que Pon qudifie cette économie de «socide» terme qui soppose au
«financiariser » voire au capitalisme libéral.

Le rgpport au domaine économique se définit, de facon générade, comme le rgpport aux
activités humaines qui ont a voir avec la production, la digtribution, I’échange et la
consommation de produits et de services et, plus précisément, ce quen disent les
dirigeants rencontrés. La mgorité d’entre eux sinscrivent dans des organisations
produisant des services. Dans I’échantillon é&udié, ce sont les coopératives qui, eles, sont
engagées dans un marché de vente de produits et qui, donc, sont souvent confrontées a

une concurrence severe de la part des entreprises nappartenant pas al’économie socide.

La mgorité des dirigeants n’ont pas hésité une seconde a nous donner en chiffres précis
ce gu’ils gagnaient mensuellement, comme si celafaisait partie de leur affichage identitaire,
comme si cela était une sorte de banniére revendicative.

Aujourd’hui, les vaeurs «sociaes » défendues par les dirigeants de P’économie socide
semblent mises amal, par exemple par lanouvelle loi des finances (LOLF) qui recompose
la propostion économique dternative déclarée des différents dirigeants; de méme la
mondidisation laisse entrevoir un fatdisme qui oblige a repenser, en matiere d’actions et
non plus de philosophie, les orientations prises. L’obligation de procéder a des comptes
de plus en plus complexes avec des consaillers de la cour des comptes et des actuares ne

permet plus de séloigner des lignes générdes fixées par le marché.

Comment cette tension entre des vaeurs déclinées et les exigences du marché est-elle
travalllée et, surtout, comment est-elle énoncée par le dirigeant de I’économie socide ?
Telle est la question que nous traitons dans ce chapitre.
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Il et évident que certains organismes de I’économie socide comme les coopératives de
production sont davantage confrontés au monde économique que d’autres qui regoivent
leur financement de subsides publics et n'ont pas le méme compte a rendre ni la méme
confrontation directe au marché. Malgré ces disparités institutionnelles, nous rencontrons
invarigblement latension définie plus haut ains que diverses facons de linterpréter, de la
diminuer ou de la judtifier dans son exisence méme pour résoudre les conflits internes

guelle suscite.

Les entretiens menés auprés des dirigeants de I’économie socide fournissent des

positionnements sur trois aspects:

- cdui de lamythologie : ce vers quoi le dirigeant voudrait bien tendre, la congtruction
d’un monderévé;

- cdui de la représentation en négatif : ce qui et violemment regeté et qui sert de
repoussoir ou de contre-exemple, sur lesquels vont sadosser les modes de régulation
de Pactivité;

- cdui des modes de judtification et des offres d’action permettant de dépasser cette

tension ou de laréduire.

Ce chapitre se présente donc en trois parties: la premiere partie expose le mythe de
I’économie socide, c'et-ardire le type d’explication gue le dirigeant donne de certains
agpects fondamentaux du monde comme le statut de I’é&re humain, les rgpports sociaux,
le monde socid, €c., td guil et énoncé par les dirigeants de I’économie socide. Un
mythe raconte souvent une histoire performative, cest-&dire qui souhate modifier la
représentation du monde pensant ans linfléchir parfois méme a contre-courant. La
seconde partie expose la représentation rgetée, le modée repoussoir sur la base duque
est possible de recongruire des actions susceptibles d’engendrer des modes de régulation
acceptables a la fois pour le dirigeant et pour ses collaborateurs. La troiseme partie fait
éa de ces dépassements en termes d’activités ou de recompostions des cadres
d’interprétation de larédité.
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1/ Le mythe sur lequel reposent les dires des dirigeants de I’économie sociale

Deux grandes composantes de ce mythe apparaissent dans le discours des dirigeants :

La premiere composante du mythe : le partage a égalité et la coopération
On tend a partagy taut a part éde y anisles llares an redidribue an partidpe an
esjugte. (E1, p.7). C'et lepartagedssridess | 'gfitédes Hares
On est le pdle de la coopération et de la finance éhique. (E. 4, p.2)

A td point guun dirigeant se met aréver en soulignant que dans Pingtitution :
Il ny a pus de Aariés mais des assuiés Cdte dmangan anduit un des drigants a
préise oue «les ggsia, ils savat pourqua ils bossant @ paurqua ils resat e sar ».
(E4, p.2).

A lafin, ils sont tous riches idédement comme au grand soir, dans la congtruction
d’un projet collectif.

C’eg un harme urevax (E5, p3).

La seconde composante du mythe: |[‘argent nest pas le plus important voire
méme un obstacle a la construction d“une société idéale

Jena pesfat lepari del’'argat, ja fait lepari duterps (E 9, p.7)

Cen'et pasdu ameequo fat, naus o vt dsgns ar lesvaears an nevaut pes
tromper ceux qui nous font confiance. On n’est pas dans un rapport marchand. (E9, p.7)

Un autre déclare :

Ecoutez la pditique@n’et pes unequetion d'arget ar darideil y a deshanmes e des
femmes, des réalités concretes, des idees, des objectifs, des projets, du travail. (E 13, p.2).

Cette opposition du temps a PPargent reprend en négatif la formule «le temps, cest de
PPargent ».

Ce mythe offre un espoir d’égdité entre les hommes sans forcément supposer que des
différences existent entre les individus dans un partage des richesses ou est peu évoqué le
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probléme de I’éventuelle pénurie qui pourrait remettre amd cette idéologie. Toutefois, un
des dirigeants rétorque que ceg lavillequi dorel’arget @ § @ pessea drdte an risuedenaus
aupg lespaitsd deaédr un snie pardlde (E 6, p.3), mas sans jamas penser a abdiquer ce
mythe : en quelque sorte, vaincre ou mourir.

L’argent apparait comme un diviseur entre personnes, mais il faut a tout prix préserver

I"égdité a condition qu'il y ait auss une égdité dans I'investissement au travail.

2/ L’anti-mythe ou le repoussoir

Le«vrai » patron

Un dirigeant interrogé soutient quun wa dd datrgrise aganie les liadarats avee un ban
carnet de commandes : il faut quil rentahlise(E 1, p.6), tout en soulignant que ce dirigeant n’est
pas le chef d’entreprise quil devrait ére. Ce repoussoir est nostdgique dans la mesure ou
le dirigeant dit ici a mi-mots ne pas se consdérer comme un «vrai » chef d’entreprise,
voire le revendique.

Je qlis @tan que 9 jdas le paran, je pauras dvse la rentahlité par daux mais que les gas
cgaaet pus(E 4, p.8) : on retrouve ici I'idée selon laguelle les patrons ordinares sont la
pour gagner et fare gagner a leurs collaborateurs le maximum d’argent, a ’importe quel

sacrifice.

Un autre dirigeant déclare: une suadé dassque ex adle qui ne place pes taut le nonce a ped
déHlité (E 7, p.6), tout en se positionnant [ui-méme alPopposé de ce modée classique.

Larecherche de rentabilité qui détruit I'homme

Un dirigeant sinsurge : On n'et pas dans unebdteprivieal an derdrela rentahilitéa ant pour at
@ puis S tunemardespes sAut ! (E 6, p9). Ici se dévoile un autre repoussoir, celui du privé
qui apparait en contrepoint du public ou du service au public.

Un autre dirigeant insinue que, dans ’économie classique, an efaat manipue par des dds

datrgxie (E6, p.2), ce qui est une fagcon implicite de signifier que I’économie socide ne

révele que des dirigeants transparents, la contrepartie de cette transparence éant la
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complexité: @ anpigue un pau la tade de travalle avee nous put@ que de travallle dans une
logique globale de marché ! (E 8, p5).

L’économie de marché est présentée comme mahonnéte: an a au des prddéres d'éhigue:
unefds j'a éeanfratéau paiemat depasdevin ar un merdéalil fdlait faurnir uneautardiileen
potsdevin (E9, p10). Ce dirigeant gjoute :

Réammat, an a w arive, dans la getion des entrqurisss des paradutes darés s la
famedegak qatians qui parmdtat a des gns qui éhouat lamantablemant, qui fat un
trau finandeg dére Virés ave une samTe addd@ade @ qui n'at pes de prddares
exidatids || sfat deliaae des gns lefader huran @ neletaude pes cet un
salaud (E9, p11).

Et 1a ce dirigeant met en évidence I'ordre éhique jusgu’a utiliser le terme violent de
«salaud » qui montre laforce du rejet de ce type de conduite.

Un autre dirigeant reprend cette idée en y goutant le fat que, dans ces entreprises
«repoussoir » on a inventé la fonction de DRH (Direction des ressources humanes),
entrainant par la une image de ’homme comme une ressource parmi les autres ressources

adispostion de I’entreprise :

On ne pait pes anpare axc un drater datrgrise dot les dyetifs ne sot pes les
mémess queles ndres: Iui, il fait del’argat, méreun DRH met ss campdencss aul svie
dela dretion del'atrgrise |1 pat requdgquun avee desvaears del huran, reppate
les doses il naTpéhe lui, equan lui darende cet defaredel argat d lesslariés st
au service de ca. (E8, pb)

Il souligne que méme s le DRH est un étre humain, il se transforme en monstre capable
d’oublier totalement cet aspect.

Des puissances financier es colossales aupr és desquellesils ne font pasle poids

Un autre, dirigeant d’une mutudle, insste en déclarant :

L es puissaness finanderes adassAles ne jauat pes lejau. |ls vat prqooss det’'asare ta
meisn, tes\vdalesd puista santé diad naredapn : mn arpsnes pasune bagnole, on
nevaut pes debous malus ar la santé Dacaux, ilsvat t'asure ar la santé avee des
critéres de sélection, nous on nefait pasca ! » (E8, p9).
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Ce repoussoir gppeé «ils», est vu comme une «puissance » tres forte par rapport a lui
«faible» Un rgpport de force et engagé ou le dirigeant (on) lui-méme et pas
convaincu qu’il remportera la guerre car ses atouts ne sont pas de nature financiere. Le
monstre gppardt bien encore une fois Pargent qui détruit toutes les vaeurs sur son
passage, dans une incompatibilité consubstantielle a I’économie socide entre argent et
vaeurs. En drautres termes, Pargent semble source des maux vécus actudlement par les
dirigeants de I’économie socide.

3/ Modes de justification et offres d’action permettant de dépasser latension

Face alatendon tele quexposée ci-dessus, les dirigeants ont des modes de judtification

de leurs actions qui contribuent alaréduire, voire alarésoudre.

Trouver un fragile équilibre

Alas nd, jesdedetrane un épilibre jeneansdre pes les aiteres dandeneéd je
ne donne pas une primefixe. (E.1, p.7).

Ce dirigeant nous explique ans comment il module en fonction de I'investissement
au travail, le risque étant de faire « alatéte du client ».

En equ nmeanane goute un autre, jetrane quelutqiea sslimites : un inghnier et quand
méremnmax payequun belayar. |l nefaut pesquelesal partagesit dul desdffiaités On ddt vive
aminima en autofinancement (E 2, p5).

Le dirigeant joue sur les marges de liberté gu'il possede en matiere financiére, comme ce
dirigeant qui veut envoyer en formation le maximum de ses employeés pour les mettre a
niveau face aux nouvelles exigences du métier : nu, je done une primea @X qui Vat e

formation ; je ne suis pas|a pour garder destrésorsde guerre. (E 11, p.6)

On dat assune la antradidion : qudgue l'an fasss an n'éhappe pes au fait quan et
dans une économie capitaliste et tous, nous nous autogérons » (E 3, p.8).
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Compenser par lafiscalité

Cet wva queja dslaunesfisadesmas j'a un aantae j'a unebone@nassanede
la pertie tednique Alas ja un epat anmpade D allers an a taus un expat
anyptade On paut énappa alinpd ar lessuidés(E 5, p.9).

On a méme un économiste, une tresoriére, il suffit qu'an ait 1infg qua (E 7, p.3).

Alors, ces dirigeants trouvent des solutions : naus cet un apaitd dantrgriseal les résrves st
impartageables : an ne vand janeis une copddive (E4, p.b) & la il sagit d’'une goproche
sructurdle. Chacun met la main a la poche lorsque I'entreprise et défallante : lesnds de
ddree M les a pegs diaan € N a Ve dte amre au @aitd dela sdéé (E 5, p.7) e de
continuer : cet beau davdr degandesidéss eSS @ nergaoepes r uneraitéémarique @ne
va pasbien loin.

Derigetautes ns qdatians an a meintanant un expat anptablequi viet \&ifie, na
auss le commissaire aux comptes, maisje signetout ! (E9, p.2).

Compenser par | 'engagement dans des projets et la conviction

Nas o érit denanrtrax prgdsd an a ledrat a l'arar quand an travallle avee de
I'humein. Jetravalle anmedaux au trds personnes je meite un slaire de 5000 arcs
sauf quej'a un sdaretrésbes On n'a pes du taut le dlaire au méite de ndretravall.
B, meEs@n’et pespar lesdlare an n'a pes derennassancepar lesdaire: cet pus
la notion de conviction (E6, p.4).

Lenare il nedat pes s lase influencr par la cur des antes! Cda va ére des
contrats de drat privé dans la faxtion pudique antrats qui sFant Néaes par le prée
(E12, p.4)

Ce dernier dirigeant indique par la que les contrats seront un mode de protection pour les
sdariés qui pourront continuer a fare des actions non rentables financierement mais
socialement utiles.

Sauver la baraque et rassurer lesfinanceurs

Ces deux leitmotivs se présentent comme la mgeure partie du travail du dirigeant de
I’économie socide :

79



I faut queguepart rassreg lesfinanaurs ar eouedadianat les bvatians (ES, p.7).
Unegae partiede mmn teps cet dessye desave la barague: cett la partiedela
ditudedu getiamaire cet leprgoredetaut drigeant ! (E9, p.3).

On nimegnepes defaree@traval sansidées sans prgpastians ssssnoasnan plus La
betallecela dlatedarget et auss inpatantee ddeninante par fairedela pditique
quela betallle des idéess» déclare un responsable de parti politique, mais goute-t-
il, depuis 1988, il existe uneloi sur lefinancement des partis politiques, on est tenu de tenir
une comptabilité. (E4, p.2)

En drautres termes, les dirigeants gérent au jour le jour ce fragile équilibre financier au
milieu d’'une mer de capitdisme ou Pargent prone.

Nous pourrions résumer ce rgpport al’économique sous le tableau suivant :
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Rubriques

Economie
(repoussoir)

capitaliste

Economie sociale (mythe)

M ode de régulation de cette tension (actions dites)

Sources des
financements

Rentabilité a 100%

Rétribution du capital

Sources financieres du marché
et des OPA

Rentabilité secondaire

Rétribution du travail

Sources financieres du marché et des
subventions (ou cotisations)

Des subventions des organismes publics.

Desidées et des projets qui généreront des financements

Echapper a 'impot

Beaucoup de temps de travail pour chercher des financements « propres »

Répartition du
pouvoir

Directeur le
consortium

La société appartient au patron

nommé pa

Directeur choisi par les élus
La société appartient a 'ensemble des
salariés (un homme, une voix)

Appel alacompétence
Autorégulation, autofinancement
Appel alaraison des salariés

Répartition des

Enrichissement du paron ou

Enrichissement de tous a égdité ou

Réserves impartageables

richesses de quelques uns presque (répartition égalitaire) Les salaires sont au prorata des compétences
Actionnariac mgoritairement | Actionnariad des sdaiés, les sdariés
externe sont sociétaires.
Réserves  gopatenant  au | Réserves partageables, gains partagés
patron

Dépenses Cabinet de  comptahilité| Bon de commandes et chéques signés| Présence de nouveaux métiers : expert comptable,
spécialise par 4 personnes actuaire, trésorier,
Sdairestrés différenciés Salaires au prorata du travail commissaire alacour des comptes

Lessalaires sont liés alaformation Lelégidlateur nous oblige

Valeurs Licenciements  économiques| Licenciements ~ économiques  par | Assumer la contradiction
SECS reclassement et suivi Laconviction est plus forte que le salaire
Pai de Pagent, fare de|Conviction de la vadeur premiere de
Pargent Phomme

On travaille pour le salaire

On ne travallle pas que pour le sdare
mais pour les orientations socides de
Pentreprise  (sentiments  coopératifs).
Souci de mettre en application ces
valeurs.
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4/ Conclusion

Les modeles dégagés par Boltanski et Thévenot3! semblent, par certains cotés, éclairer les
positionnements des dirigeants de I’économie socide. En effet, ces «économies de la
grandeur » sadossent a des procédures argumentatives a travers des échanges discursifs. Des
SxX mondes évoqués par ces auteurs®, trois paraissent ére représentés: ceui du monde
marchand avec sa logique liée aux richesses et celui du monde domestique dans le style de
direction et celui du monde civique dans sa quéte de vaeurs humanes. Deux des mondes
sont positivement envisages dans les entretiens des dirigeants: celui du monde civique
défenseur de vaeurs humaines et socides et cdui du monde domestique dans la mesure ou
de fagon souvent inconsciente, les dirigeants de I’économie socide gerent les sdariés comme
une famille avec des gustements personnels. Nous I’avons vu dans I’attribution de primes ou

le dirigeant module en fonction de ses convictions.

Le probleme est que, en rédité, le cepitdisme et consubstantid a l’époque contemporaine et
que les dirigeants de I’économie socide le veulent ou pas, ils Ny échappent pas. En effet, S
nous reprenons la définition du capitalisme donnée par Boltanski et Chiapello (2005, p.10) : le
@ptdisreet une xigne dacumulation illimtéedu pita par des moyans famdlemat padfiques Les
dirigeants de I’économie socide cherchent une I&gitimation de leur place au sein de ce monde
inductablement cepitaiste, une légitimation qui les place du reste dans une postion de
dénégation (je sais que je suis dans un monde capitdiste mais je ne veux pas le voir ou je le
congtruis de toute piece comme un repoussoir dont il est possible de sextrare) et leurs
arguments gppartiennent essentiellement aux deux mondes, le civigue et le domestique avec
un rget du monde marchand. 1ls construisent un principe de légitimité rattaché a une vadeur

universelle, une sorte de justification, celle du monde civique.

% Boltanski, L & Thévenot, C (1991), Les économies de la grandeur. Paris : Gallimard.
%2 Monde marchand, monde civique, monde industriel, monde de I’opinion, monde de I’inspiration et monde
domestique.

82



Les dirigeants semblent pris entre un monde économique mythique congruisant le
cepitdisme comme unique & homogene objet de rget3 e une atitude civique et
domestique, proche de chague sdaié de I'entreprise. Cette tenson se décline dans des
actions continues de recherche d’équilibre budgétare et de financements, de compromis

entre salariés distingués au mérite qui ne dit pas son nom.

L escompromisau
quotidien, équilibre,
conviction,
compensations

% Alors que nous savons que ce systéme économique qualifié de capitaliste recouvre plusieurs définitions liées a des
groupes se réclamant d’idéologies différentes, s’opposant a quatre fonctionnements économiques: les échanges
marginaulx, le potlatch, le communisme, le socialisme d’Etat.
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- CHAPITRE 8 -
VALEURSET ACTIVITE

Ce chapitre traite du rgpport aux vaeurs dans l’activité et la représentation de soi du
dirigeant d’économie socide, en sinscrivant dans la problématique générde de la recherche.
Il est donc question de latension entre les vaeurs fondatrices de I’économie socide (aspect
du mythe) et les exigences de lafonction, telle quelle se manifeste plus particulierement dans
lamise en relation entre ce que nous appellerons "le soi idéal" et "le soi actuel”.

En effet, lorsgue le dirigeant essaye de composer avec les vadeurs qui accompagnent
son activité et ses fonctions de dirigeant, ce processus sapparente a une mise en relaion
entre son soi idéd et son i actud. Cette mise en reaion seffectue dans une activité de
"congtruction de sens'. Pour éucider ce processus, il convient donc de sintéresser plus
précisément au concept de construction de sens.

1/ La construction de sens

Définition

La construction de sens est un travail assigné asoi, il présente pluseurs caractéristiques. Cest
une eactivité mentde de transformation des représentations a travers, notamment, des
activités d’introspection, d’évocation, de réflexion qui seffectuent par et pour le sujet. La
congtruction de sens reléve donc d’'un travail individuel. Ce travail de transformation est en
rédité un travall de reconfiguration puisqu’il met en reaion des déments prédables avec des
nouveaux, afin de créer de nouvelles représentations.

La congtruction de sens sopére égdement gréce aux représentations findisantes du sujet.
Celles-ci se définissent comme le mode de présence des affects dans Ie champ des représentations. (Barbier,
2000a. p.70). Cest pourquoi la question du sens est en rgpport avec les findités de I’action.



La mise en relation de représentations antérieures et nouvelles, pour construire du sens,

saccompagne chez le sujet d’un travail de mise en relaion de sesimages identitaires.

L activité de mise en représentation est accompagnée d’une mise en reaion entre des images
identitaires parfois contradictoires du sujet. La construction de sens, qui Sappuie ele-méme
sur Pactivité de mise en représentation, est donc forcément chargée d’affects identitaires. Ces
affects ou émotions, présents dans ce travail, peuvent avoir des effets sur le déclenchement

d’activités de lapart du sujet.

Lorsque le dirigeant donne du sens a son activités4, il met en relation des représentations liées
a une activité en cours et des représentaions provenant d’expériences antérieures

congtitutives de son activité d’humain.

Schéman®l :

Ledirigeant : pour donner du
sens a son activité

|

Travail de construction de sens

Une image de soi dans | ‘action

Lorsque le dirigeant sengage dans une action (quelle quele soit), cda donne lieu a une
activité de mise en représentation et de transformation de ces représentations. Pour cda, il
opeére en fonction de ce qui lui semble juste ou important deréaliser. 1l vaains attribuer une
qudité a des objets, a des sujets, a des événements ou a des actions. Cette représentation est

donc relative a un souhaitable.

3 Lativité et ici entendue au sens atribué pa JM Barbier, soit «I’ensamble des processus de
transformation du monde dans lesquels Sengage un sujet & la transformation de soi qui Sopérent a cette
occasion » (Barbier 2000b. p.16). L activité représente donc la conception la plus large de ce que fait un sujet
humain dans son parcours, dans son existence.
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Cette représentation du souhaitable (ce qui oriente son action) est @aborée et composee visa

vis des vaeurs dont celui-ci est porteur.

Schéman®2 :

Ledirigeant pour donner du
sens a son activité

Travail de construction de sens:

Valeurs Appréciation de la
situation en cours

l l

Ce que le dirigeant pense qu'il est bon Lareprésentation que se fait le
et juste defaire. dirigeant de la situation actuelle,
delaréalité.

La construction du soi idéal et du soi actuel

A chague action du dirigeant correspond la congtruction d’une image de lui-méme comme
agissant dans cette action : Cdte rqréatation et didamat tres trandtdre dle et pus au nans
adivee mais neannans tajjars préate d mMse e rdation ave |es altres rqreantatians antéiares d
antribuea la fanetion du ma (Barbier, 2006. p. 35). En effet, il n’y apas d’'un coté ce que I'on
fat ou croit fare et de Pautre une image de nous-mémes que 'on se condruirat d’une
maniére indépendante. Les sentiments de plaisr ou de souffrance ressentis par le sujet
découlent de ces affects identitaires qui sont construits dans I’action. Cette dynamique et a

I’origine de I’engagement en activité.
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Aing, il est possible de faire le lien entre les représentations que se font les dirigeants de leurs

activités et les représentations gurils se font d’eux-mémes dans cette activité :

Les représentations que se font les dirigeants de leur propre activité, ou de la rédité de
leur pratique, vont créer chez eux, une image de soi actuel.
Les représentations que se font les dirigeants de ce quil est bien ou important de fare

vont faire émerger un soi souhaitable, appeléici : soi ideal

Schéman®3

Le dirigeant pour donner du
sens ason activité

|

Travail de construction de sens:

Valeurs Appréciation dela
situation en cours

| |

Ce queledirigeant pense quil est bon Lareprésentation que se fait le
et juste defaire dirigeant de la situation actuelle,
delaréaité

l l

Image que le dirigeant
sefait de soi td quril
aimerait étre : soi idéal

Image que le dirigeant
sefat de soi td qu’il se
percoit : soi actuel

A
v
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2/ Cing figures « expressives » de I’activité dirigeante

Raymond ou « |‘humanisme en acte »

Raymond congtruit son s id&l comme un dirigeant au service de la transformation socide,
de l'opposition au modéle économique libérd. Congruire et fare vivre une coopéraive
représente pour lui un moyen de fare vivre ses vaeurs référents socidistes et humanistes. A
travers ses responsabilités, Raymond voudrait pouvoir ceuvrer pour latransformation sociale.
Pour ce faire, cela passerait par la congdtitution d’une véritable communauté de pratiques et de
réflexions coopératives ayant pour but de concevoir un nouveau monde fondé sur des
valeurs humanistes et collectivistes.

Concernant son soi actud, Raymond se représente certes comme un militant, mas qui ne
peut pas mettre ses vaeurs référents en acte. L’organisation du monde coopérétif et les
obligations de rendement inhérentes atoute survie d’entreprise ne lui permettent pas de vivre
son rdle de dirigeant coopérateur comme il le souhaiterait. Il ne peut pas non plus faire partie
d’une communauté de pensée au sain de son secteur professonnd, cdui-ci néant pas
motivé pour cea sdon lui. Raymond ne peut donc pas mettre ses vadeurs militantes en

adéquation avec sa pratique professionnelle.

Voici une interprétation possible de la situation. La représentation que se fait Raymond de
son soi actuel dans son activité est en opposition avec son soi ided : d’un coté, un idéd bétit
autour de I'image d’un dirigeant coopératif uni aux autres, qui afronterait le modée libérd et
de I'autre une image de soi actud d’un dirigeant ne trouvant pas les gppuis, les réseaux pour
mener cette |utte.

Ne pouvant pas concilier ses deux représentations de soi, Raymond Sengege dans une
activité de renoncement aux fonctions que lui incombe sa qudité de dirigeant d’entreprise, en
privilégiant la poursuite de son idéd au détriment de sa coopérative, quitte a la mettre en

danger.

88



Les images de soi actud et idéd de Raymond paraissent donc inconcilidbles et le sujet le vit
comme une tension identitaire. Afin de résoudre cette tension, Raymond renonce a des
constituants de son soi actuel pour se rapprocher de son soi idéal.

Robert ou « | ‘'expérimentation révolutionnaire »

Robert se représente son soi idéad comme agissant dans son milieu professonnd pour quil
devienne un champ d’expé&imentation dont les andyses, les réaultats, viendront dimenter,
sarvir de base a une révolution politique et socide au sein du pays. Pour cdla son idéd se
congtruit autour de Pautorégulation de ses sdariés dans leur pratique professonnele. Pour
Robert son idéd de soi dirigeant ne serait pas obligé d’assurer ses fonctions de responsable
ca les personnes travalleraent les unes avec les autres se régulant entre eles &fin de
poursuivre un but commun.

La représentation de son soi actued, quant a dle, est cdle d’'un dirigeant qui a besoin de
mettre les choses en ordre, de trancher et de savoir assumer son autorité. Vis-avis de ses
adminigtrateurs et de ses sdariés, il assure les responsabilités inhérentes a sa position
hiérarchique. Son soi actuel est donc béti autour de son réle de chef et de décideur.

Voici une interprétation possble de la Stuation. Le soi idéd et le soi actud sont ici en
contradiction : d’'un coté l'autogestion et l"autorégulaion collective, et de I'autre sa fonction
qui I'oblige a décider, atrancher, a prendre le pouvoir et a gopliquer des sanctions. |11 dispose
dalleurs d’'une Iégitimité pour assurer ce réle de chef, atravers son parcours de responsable
syndicd mais auss par son cheminement intellectuel, parcours scientifique quil a effectué
pami dillustres chercheurs reconnus et possédant une grande renommee dans I’espace
professionnel.

Afin de trater ce décdage, Robert Sengage dans une activité discursive en lien fort avec son
activité représentationndle. En effet, les vaeurs affichées sont, en rédité, une histoire que le
sujet se raconte aun autrui significatif pour quil puisse se laraconter alui-méme. Robert est
en celadépendant du public quil aen face de lui (connaissances, éudiants, sdaiés.. ).
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Cest une contradiction assumée entre soi idéd et soi actud, que le sujet ne vit pas dans une

tension mais dans une coexistence assurée par le role des valeurs affichées.

Bernard ou « le leader ship pragmatique »

Bernard a une représentation de son soi idéd qui est celle d’un militant et d’'un humaniste,
maisil se représente égdement comme une personne reconnue et respectée pour ses qudités
d’entrepreneur. Le sujet bétit donc son soi idéd autour de I'image d’un leader reconnu parce
guil sest fait tout seul tout en possédant égdement les quaités d’un humaniste.

La représentation du soi actud de Bernard est celle de quelquun de performant dans les
affares. |1 se crée une image de lui qui est celle du meneur d’homme, craint et respecté ala
fois. Bernard se représente actudlement comme un homme d’affares qui a besoin de réussir
pour se créer des richesses mais auss pour étre reconnu dans la cité. Sa vaeur référent se
situe clairement du c6té des intéréts économiques.

Voici une interprétation possible de la stuation. Son soi actud (homme d’affaire performant)
et son s0i idéd (humaniste) sont en opposition mais le sujet résout cette opposition atravers
une activité discursive et de présentation de soi basée sur les vaeurs coopératives. Confronté
a 'oppostion entre la représentation de son s0i actue et cdle de son soi idéd, le sujet
sengage dans des activités de communications (politique) pour que cette oppostion ne lui
soit pas colteuse du point de vue professionnel. Les valeurs affichées viennent alors gommer
ou cacher une pratique en désaccord avec les idéaux coopératifs.

Jean-Pierreou « | entrepreneur solidaire »

Le sujet se représente son idéd de soi comme un dirigeant juste et respecté par ses sdariés. ||
se représente dors comme reponsable d’'une entreprise ou les personnes ont plasr a
travailler ensemble. Sa fonction permettrait aors aux associés, collaborateurs, de vivre
I’espace professonnel comme un endroit ou sexerce une solidarité entre les hommes. |l se
crée dors une image de lui comme le passeur d’une certaine conception de I'entreprise: du
travail bien fait ou chacun aurait sa place et acceur de donner le meilleur de lui-méme.
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Les vdeurs référents qui accompagnent I’activité du sujet sont d’ordre économique. La
représentation de son soi actuel est cdle d’'un dirigeant devant, avant tout, assurer la
pérennité de son entreprise e cda passe avant tout par des enjeux économiques. Il se
représente en premier lieu comme un gestionnaire fonctionnant sur le modée classique de

I>’économie de marché.

Voici une interprétation possible de la Stuation. Soi actud et idéd sont ici en décdage: d’'un
coté un idéd de dirigeent solidare et porteur de vaeurs coopérdives et de lautre ses
fonctions financieres qui passent avant toute chose. Pour traiter ce décdage, Jean-Pierre met
en acte des principes e une organisation comparables au modéle familid. Le patron est le
chef de famille qui pour subvenir aux besoins de sa famille sattache avant tout aux besoins

économiques de celle-ci.

Confronté au décdage entre son s adud (gestionnaire classique d’une entreprise) et son soi
idéal (dirigeant coopérateur), le sujet sengage dans une activité de transformation du monde
en établissant un fonctionnement patriarcal et familial au sein de sa coopérative.

Alexis « coopérateur paternaliste »

Pour Alexis, le travail est une source d’enrichissement personnd. C'est dans cette perspective
guil met en place, au sein de sa structure, Porganisation nécessare afin que chague personne
puisse saccomplir dans son travail, mais auss qu'il sassure que le patrimoine Iégué par les
anciens et confié aux plus jeunes comme un héritage a fare grandir. Son soi idéd de
dirigeant coopérateur se manifeste dors dans son souci de créer un clima de respect et de
loyauté qui nexclut pas une grande exigence de résultat.

|1 se représente son soi actuel comme celui d’un responsable a I’écoute de ses sdlariés et des
élus, d’'une personne présente pour veiller ace que les contrats soient rédisés avec le souci du
traval bien fat. |l se représente travaller dans une entreprise dynamique qui réfléchit et
innove en termes de méthodes de travall ; mais ou surtout chacun ale droit ala parole dans

une grande égalité.
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Voici une interpréation possible de la Stuation. Alexis ne vit pas de décdage entre son oi
idéd et son s0i actud. Pour que cdla soit ang, les vdeurs référents qui accompagnent sa
pratique de dirigeant sont fondées sur un modée patriarcd. L orientation gu’il donne a son
entreprise correspond au fonctionnement d’une grande famille. Pour gérer cette relation, il
congtruit une représentation mentae de son entreprise sur le modéle de PPentreprise familide
d’antan.

Alexis ne vit pas de décdage entre soi actud et soi idéd, mais une concordance de ses
instances de soi. Cette concordance est assurée par un référent, le modéle familial.

3/ Conclusion : les différentes formes de mise en relation identitaires® chez les
dirigeants d’économie sociale
On peut distinguer quatre formes et degrés de mise en relation entre soi idéal et soi actuel :

1) La concordance: la représentation du soi idéd du sujet est congruente avec la
représentation de son soi actud. (Cest probablement une dynamique présente chez
Alexis par exemple).

2) Le décdage: le soi idéd ne correspond pas au soi actud mais ils ne viennent pas
sdfronter. (ur certains aspects, cette dynamique peut correspondre a Jean-Pierre)

3) L’opposition : le soi idéd du sujet vient a I'inverse de son soi actue. (Les propos de
Bernard peuvent parfois laisser entendre cette dynamique).

% Les mises en relation et stratégies identitaires présentées ici, ne sont en aucun cas des catégories pures
servant acaégoriser les acteurs. Mais au contraire des figures expressives d’individudités complexes, multiples
et changeantes. Ces tendances nont pas préention al’exhaugtivité et ne sinscrivent pas dans une intention de
marquage ou de réfication individuelle.
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4) L afrontement : non seulement le soi idéal Soppose au soi actuel mais ceux-ci sont en
tenson permanente dans I'activité du sujet. (Cette dynamique peut ére repérée chez
Raymond)

93



SYNTHESE ET CONCLUSION

Le fil conducteur de ce traval a &é d’explorer en quoi I'activité des dirigeants de
I’économie socide éait la résultante d’'une tension entre leur rgpport a ’économie socide
comme mythe et la fonction socide qui leur et assgnée. Pour cela, nous avons exposé
quatre dimensions de cette tenson qui, dans le discours des dirigeants, gpparaissent comme
les plus saillantes et que nous allons synthétiser a présent.

La modalité d’organisation de leur activité

Les dirigeants de I’économie socide interviewés sont confrontés au fat d’avoir a anénager
les demandes quotidiennes de la «polyactivité » de diriger (Mispelblom Beyer, 2006), tout en
respectant les injonctions qu'ils relient a leur fonction. La double injonction de respecter
’humain et de rendre I’organisation rentable est une source de difficulté pour eux face ala
rédité complexe et incertane. Leur activité est dépeinte par eux comme composee d’activités
multiples, Smultanées et variées, dans un temps écdaé par les activités prévues dans les
plannings et celles imprévues et cda dans un espace vaste e toujours ouvert. Dans ce
contexte, la dimension relationnelle prend, dans leur discours, une importance particuliére car
cest dans la configuraion des rgpports sociaux au quotidien que les dirigeants peuvent se
rgpprocher de l'idéd humaniste. Les dirigeants font en fait appd a certaines ressources pour
se débrouiller dans cette rédité travailler avec des interlocuteurs «proches »; limiter Pespace
d’activité et construire leur temps de travail.

Le rapport entre activité et pouvoir dans | entreprise

Pour ce qui est du lien entre la consgtruction du pouvoir et Pactivité chez les dirigeants
interviewés, la problématique générde se traduit ici en une tension qui se déploie dans la
congruction de lardation avec les dus. Dans cet espace d’exercice du pouvoir, le dirigeant
et en tenson entre lidentification positive au projet politique incarné par les dus et la
possibilité guont les @us de limiter Pespace de sa fonction de dirigeant. Son activité et ans
configurée par la relation au politique qui peut ére autant la source de la Iégitimité de son
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pouvoir quune menace de confiscation de ce méme pouvoir. Les dirigeants parviennent a
gérer ou a résoudre cette tension de différentes fagons: lorsguiils présentent leur activité
comme signifiante précisément parce quele est reliée aux éus eux-mémes reconnus comme
une incarnaion du mythe de I’économie socide ou lorsguiils jouissent de leur postion de
gestionnaires. Ce faisant, ils parviennent d’une part a masquer ou relaiviser la dimension
conflictuele de leur relation aux dus et d’autre pat a se construire une forme de contre-
pouvoir. De fat, sur ce dernier point, les dus sont présentés comme dépendants d’'une
gestion efficace des ressources, nécessare a la continuité et a la pertinence de I’action
politique. Enfin, Pimage quils construisent d’eux-mémes et de leur activité comme épuisant
les dimensions temporelles et spatides de Porganisation congtitue une autre fagon de gérer la
tenson définie précédemment, parce gu’ele redonne un sens inhérent aleur activité (mise a
disposition de soi en tant que dirigeant).

Lareprésentation du rapport a | conomique

En ce qui concerne le rgpport des dirigeants a I’économique, nos conclusions se centrent sur
deux éléments, a savoir d’'une part les vaeurs auxquelles les dirigeants adhérent et d’autre part
cdles quils refusent, les premieres se Stuant en contrepoint des secondes. Les vdeurs
déclarées sont cdlles du «partage a égdité » de la coopération ang que I'idée sdon laguelle
«l’argent n°est pas le plus important voire méme un obstacle a la consgtruction d’'une société
idéale » Ces vaeurs sont exposées sur une face cachée de leur discours, c'est-a-dire que, pour
les faire ressortir, ils ont besoin de construire aussi leur opposé. Ces derniéres sont présentées
comme des vaeurs négatives et donc refusées : «la recherche de rentabilité » car ele détruit
’lhomme, «les puissances financiéres colossdes » aupres desgueles ils ne font pas le poids,
«I’économie de marché » qui est malhonnéte au sens ou ele n°a pas d’éhique. Les patrons de
I’économie capitadiste sont présentés comme uniquement consacrés a gagner et faire gagner a
leurs collaborateurs le maximum dargent a nimporte que sacrifice tandis que, dans
I’économie socide, lavadeur premiére est I’homme. Cette opposition entre deux poles percus
comme sexcluant I'un P’autre organise la tension relative a I’économique chez les dirigeants
interviewés. Pour sortir de cette tension, ils tentent aminima d’assurer I’équilibre fragile de la

95



structure et cherchent a compenser une sStuation de concurrence inévitable par 'engagement
dans des projets et I'gopd a la conviction. S, sdon Boltanski et Chigpdlo (2005, p.10), le
copitdisme «est une exigence dlaccumulation illimitée du capitd par des moyens
formellement pacifiques », les dirigeants de I’économie socide cherchent une Iégitimation de
leur place au sein de ce monde inéluctablement capitdiste, qui les positionne du reste dans
une posture de dénégation ou il y ales « bons » et les « méchants ».

Lesvaleursqui orientent leurs pratiques

Lorsque le dirigeant de I’économie socide essaye de composer avec les vadeurs qui
accompagnent son ectivité et ses fonctions de dirigeant, cea Sgpparente & une mise en
relation entre son soi idéd et son soi actue (Barbier, 2000). Cette mise en relation seffectue
dans une activité de congruction de sens. Une des manieres de comprendre, puis
d’interpréter le sens que les dirigeants de I’économie socide donnent a leurs actions, est
d’andyser la maniéere dont ils se postionnent vis-avis de leurs vdeurs e donc comment ils
vivent la mise en relaion entre leur soi idéd et leur soi actud. Dans cette perspective, nous
avons dégagé cing figures expressives des dirigeants interviewés : a) le soi actuel et le soi idéal
du sujet paraissent inconciliables et le sujet le vit comme une «tension identitare »; b) la
contradiction entre soi idéal et le soi actuel est assumeée et |e sujet ne vit pas dans une tension,
mais dans une «coexistence » assurée par le role des vaeurs affichées; €) les représentations
du soi actud et du soi idéd sont en oppostion, le sujet sengage dors dans des activités de
communication (politique) pour que cette opposition ne lui soit pas colteuse du point de vue
professionnel ; d) il y a décaage entre le soi actue (gestionnaire classique d’une entreprise) et
le soi idéd (dirigeant coopérateur). Pour traiter ce décaage le sujet Sengage dans une activité
de transformation du monde; €) la concordance des instances de s0i est assurée par la
référence aun modele familial.

A patir de Phypothése que nous avions proposée au début de notre andyse, a savoir que

|'adivité redle des dirigants paut sinteprde amme un node derédution @ / au de getian dela tasan
entre lergopat a l ‘@narmesciale ameun mthea inarne @ papdue @ lsexiges suaes prqresa
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la fadian dedretian, nous avons construit deux types de résultats concernant d’une part les
représentations des dirigeants reatifs a l'organisation générde de Pactivité, leur rapport au
pouvoir ou a l’économique &, d’autre part, leur représentation et présentation de soi en tant
que dirigeant. Nous pouvons dire que la gestion de la tenson résultante de leur idéologie
politique et de la fonction socide qui leur est assignée en tant que dirigeants se fait a deux
niveaux : au niveau de la qudification de leur activité et au niveau de la (re)présentation de
s0i. En drautres termes, nous avons rendu compte de la fagon dont les dirigeants qudifient
leur activité et se (re)présentent eux-mémes dans le discours — a travers les offres de
sgnification adressées au chercheur et a eux-mémes — en les anadysant comme des modes de
gestion de ladite tension.
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