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Plan de mon intervention

1. Pourquoi interroger la gouvernance ?
*  Evolutions du contexte externe et interne
*  Une notion polysémique et controversée
* Les specificités de I’économie sociale et solidaire (ESS)

— La gouvernance au cceur des mutations des OESS : enjeux et
paradoxes

2. Pour une vision ¢largie et participative de la gouvernance
*  Des travaux centres sur le role du CA
*  Au-dela du CA, des dispositifs formels et informels

*  Deux exemples

3. Conclusion




I. Pourquoi interroger la gouvernance ?
Le contexte externe

Enjeux sociaux et socié¢taux : vieillissement, pauvrete et
exclusion, développement durable => regain d’intérét pour
I’ESS

Nouveau Management Public : efficacité, mise en concurrence,
performance gestionnaire, culture de 1’évaluation

» Lourdeur des taches administratives et professionnalisation

Ideal normatif de « bonne gouvernance » : responsabiliteé sociale
des entreprises, transparence, ¢thique, « accountability »

Changement des relations entre pouvoirs publics et associations :
commanditaires-prestataires, contractualisation, banalisation des
activités

Quelle(s) conséquence(s) sur la gouvernance des organisations ?




[e contexte interne

Des conseils d’administration a renouveler et a diversifier
Un enjeu de transmission du projet
Un changement intergénérationnel a prévoir

Des exigences croissantes en maticre de professionnalisation
(outils de gestion, formalisation...)

Une nécessite de diversifier ses ressources

Une gestion parfois compliquée des bénévoles et des salariés
Des adhérents de plus en plus consumeéristes

Etc.

—Quels enjeux pour la gouvernance ?




Une notion polysémique et
controversee

Plusieurs définitions, plusieurs usages :
* Maniere de gérer, d’administrer (Larousse)

* La gouvernance d’entreprise (corporate governance) :

« L’ensemble des mécanismes organisationnels qui ont pour
effet de délimiter les pouvoirs et d’influencer les décisions des
dirigeants, autrement dit, qui gouvernent leur conduite et
définissent leur espace discrétionnaire » (Charreaux, 1997) :

= une approche disciplinaire centrée sur le controle des
dirigeants pour satisfaire les intéréts des actionnaires




Une notion polysémique et
controversee

* La gouvernance associative :

« L’ensemble des mécanismes permettant la mise en cohérence

de ['organisation avec le projet social qui [’anime » (Hoarau et
Laville, 2008)

= une approche centrée sur la cohérence avec le projet associatif
— La gouvernance comme « boussole organisationnelle »

— La gouvernance comme lieu de résolution des tensions




Les specificités de I’ESS

Une finalité sociale se traduisant par des objectifs
multiples

Une adhésion plus grande aux objectifs de I’organisation
Un processus démocratique (une personne, une voix)

Une implication d’une plus grande diversite de parties
prenantes dont des bénevoles et salariés

Une hetérogeéneite plus forte des performances
recherchées, d’ou une évaluation plus complexe




La gouvernance est donc au coeur
des mutations des OESS

Car elle concerne :
La forme de propriéte et le partage de la valeur créée

Le processus de decision et la représentation d’intéréts
multiples

La poursuite (le maintien) du projet social
[’adoption d’outils de gestion
[’engagement et la motivation des parties prenantes

La “performance” de I’organisation




Enjeux et paradoxes

Les paradoxes au coeur de 1’organisation (Smith and
Lewis, 2011) :
* Belonging paradox (appartenance, identite,...)

* Performance paradox (définition des objectifs et
¢valuation de la performance,...)

* Organizing paradox (organisation du travail, de la
production,...)

* Learning paradox (apprentissage, capacite d’adaptation et
de changement,...)




Quels paradoxes aujourd’hui ?

Finalité sociale et rentabilité (viabilit¢) économique

Projet socio-politique ( transformation) et projet économique (production)
Militer et gérer (Rousseau, 2002)

Gestion des bénévoles et des salariés

Combiner savoirs experts et savoirs profanes (bénévoles)

Représentation des intéréts parfois contradictoires des multiples parties prenantes
Stabilité (continuité) et innovation (changement)

Changement d’échelle et ancrage local

Changement d’échelle et participation

Coopération et compétition

Etc.




La Varappe : Une entreprise sociale
d’insertion
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La Varappe : présentation

* Historique :
Association creée en 1992 dans un quartier sensible d’Aubagne

Finalité sociale et sociétale: insertion par ’activité économique et
developpement durable (énergies renouvelables, environnement,
intérim d’insertion)

Ancrage local important et relations ¢étroites avec les autorités publiques

* Auyjourd’hui :
4000 salariés,

présente dans 4 régions (PACA, Occitanie, Auvergne Rhone Alpes et
Bourgogne Franche Comte¢),

40ME de chiffre d’affaires

Budget : ressources marchandes (85 to 90%) et subventions publiques
(10 to 15%)




La Varappe : les enjeux

* Enjeu: besoin de capitaux pour se développer dans un environnement
tres concurrentiel

* Comment changer d’échelle tout en gardant son ancrage local et sa
finalité sociale forts ?

* Solution ? Changement de statut juridique : SAS (holding créée en
2008)

Des capitaux venant en partie de fonds de solidarite

Des statuts specifiques qui encadrent la rémunération du capital et la
distribution des profits

Une structure de gouvernance complexe (association fondatrice: 40%,
dirigeants 11%, fonds d’investissement 49%) + charte des valeurs du groupe

Sa force = garder la cohérence entre son projet social, ses objectifs
¢conomiques et son ancrage territorial

“Des acteurs locaux, un projet national”




II. Pour une vision ¢largie de la
gouvernance

* Des travaux jusqu’ici centrés sur le role du CA (Cornforth) :
Comprendre les multiples roles du conseil d’administration
conformiteé aux objectifs et contréle (théorie de I’agence)
relation partenariale, soutien a la direction (théorie du régisseur)
prise en compte d’intéréts multiples (théorie des parties prenantes)
garant de la démocratie interne (approche démocratique)

role stratégique de mobilisation des ressources (théorie de la
dépendance des ressources)

role de tampon, chambre d’enregistrement, validation (théorie de
I’hégémonie managériale)




Pour une vision ¢largie de la
gouvernance

* Au-dela du CA, une combinaison de dispositifs formels et
informels
Les dispositifs statutaires (gouvernance formelle) rendent possible

la mise en place d’une gouvernance deémocratique, mais sont
insuffisants

Des dispositifs non statutaires ou regles informelles (gouvernance
informelle) s’averent necessaires pour rendre cette gouvernance
effective

* c¢laborés par les acteurs (creativité et innovation)
* en réponse a des contextes et des problématiques spécifiques
= pouvant €voluer dans le temps

= difficilement transposables d’une organisation a I’autre




[es tétes de 1’art




Les tetes de 1’art : présentation

* Association culturelle et artistique créée en 1996

* Deux poles d’activite :
Le développement de projets participatifs impliquant des artistes et
des habitants dans des projets collectifs de création artistique (telé

participative)
* L’art comme vecteur de transformation sociale, d’empowerment et de
citoyenneté

[’accompagnement des artistes et de leurs projets (plateforme de
mutualisation des ressources)

* Association de petite taille : 12 salariés

* Budget : 44% recettes, 45% subventions publiques, 10 %
financements prives et 1% adhesions.




Les tétes de I’art : les enjeux

* Enjeu:
Consolider financiérement 1’association

Encourager la participation (des citoyens, des artistes, des salari€s)

* Art participatif: participation en interne et en externe

* Comment adapter le modele €économique tout en stimulant la participation
et la démocratie en interne ?

Groupes de réflexion sur le futur de I’organisation (salariés et administrateurs)

Changement dans la gouvernance
D’un CA de complaisance a un CA de compétence (proximité géographique)
Duo entre un administrateur et un salari¢

Formalisation de leur méthode participative :

* transparence de I’information, partage des ressources, co-construction de projets
collectifs, implication des salariés et des artistes dans les décisions,, développement
des compétences




Scop-T1, une reprlse €N SCop
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Scop-T1 : presentation

* Scop industrielle dans I’alimentaire : thes et tisanes

* Historique

* 2010 : annonce de la fermeture de 1’usineuqui aura lieu en
2012 par Unilever (Fralib, au départ : Les thés L’¢léphant

* 1336 jours de lutte
* mai 2014 : signature de fin de conflit avec Unilever
* Aotlit 2014 : création de la scop

* Auyjourd’hui
* 58 sociétaires et 40 salariés

* Recréation d’une filiére




Scop-T1 : les enjeux

* Le combat pour la reprise de I’outil de production et pour
la création de scop est gagné

* Une valeur d’exemple : Scop-T1 ne peut pas échouer

Défi : pérenniser 1’entreprise financicrement, augmenter les
ventes

* Projet politique et projet économique intrinsequement 1i€s

Une gouvernance démocratique en cercles concentriques :
I’assemblée générale des coopérateurs est souveraine

Comment faire vivre la démocratie au quotidien face aux
contraintes de la grande distribution ?




Conclusion

La gouvernance au cceur des mutations de I’ESS :

* doit gerer des paradoxes qui touchent aux fondements de 1’organisation :
identité, performance, organisation, apprentissage

Articulation entre gouvernance formelle et informelle :
* Les statuts formels, bien que déterminants sont souvent insuffisants

* Place aux pratiques que les acteurs estiment collectivement €tre des
instances démocratiques

* Faire participer une diversité de parties prenantes dans la gouvernance

—Reéflexion sur les statuts, la coheérence avec le projet, les instances
dirigeantes sans oublier les pratiques de gouvernance moins formalisées

La “fabrique” de la gouvernance est situ€e et se construit au quotidien...
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Merci de votre attention...
Des questions ?
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