Avaries démocratiques et hold-up managérial dans $enouvelles coopératives de

salariés ; une approche pratique

Résumé

Les connaissances sur les pratiques mises en opavrées salariés pour construire et
maintenir une gouvernance démocratique suite aeprése d’entreprise sous la forme d’'une
coopérative sont peu développées. Cette probléumatgt abordée dans le cadre de cette
recherche a travers une I'étude de cinq coopématieesalariés nouvellement créées pendant
trois années. Nous détaillons en particulier legtigues qui conduisent les cadres de la
nouvelle coopérative a concentrer les capacité®diesion dans leurs mains et a bénéficier de
maniére privilégiée de la valeur économique calechent créée. Cette recherche participe
aux développements des travaux sur la gouvernamse cdopératives de salariés en
documentant les pratiques qui conduisent a un bhplde la part des cadres qui disposent
d'un capital humain spécifique. Elle offre égalemeles perspectives managériales en
détaillant les pratiques qui empéchent ou freinentdéploiement d’'une gouvernance
démocratique dans une organisation a but lucr&iétte recherche suggére que la
compréhension des schémas de gouvernance démoerdags les entreprises pourrait étre
substantiellement améliorée en menant des rechepdrgant sur les pratiques et expériences

guotidiennes des acteurs.
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Introduction

Les coopératives de salariés plus connues sousrtede SCOP sont régulierement évoquées
pour palier a un certain nombre de limites voirailiEfnces rencontrées par les entreprises
gouvernées de maniére privée et capitalistique rf{@heSanta Cruz, Peredo, & Nazareno,
2014; Durance, 2011; J. Webb & Cheney, 2014). LEOB sont par exemple avancées
comme des solutions possibles pour reprendre litdedid’entreprises jugées insuffisamment
rentables pour satisfaire les attentes des acti@mméRestakis, 2010). Les SCOP sont aussi
régulierement proposées comme solutions pour rdpeedes entreprises dans un contexte
d’essoufflement du capitalisme familial ou les destants des dirigeants proches de la
retraite préférent s’orienter vers des destinsgasibnnels différents de celui de repreneurs et
futurs dirigeants (Dombre-Coste, 2015). Les SCOBaggssent enfin comme une réponse a
la crise de légitimité d’'un management autoritairelescendant en offrant des possibilités de
participation concréetes aux salariés qui prennentmain le destin de leur entreprise et
contrblent démocratiguement une autorité managégalils subissent au quotidien (Eccles,

1981; Georgi, 2003; Parker, Cheney, Fournier, &d,&014; Vieta, 2012).

Les alternatives et pour certains, voies de dépasse qu'offrent les SCOP supposent toutes
une capacité a batir et maintenir sur la durée gmesernance démocratique susceptible de
satisfaire simultanément aux exigences d’'une ppation réelle de 'ensemble des salariés a
la gouvernance et la mise en place d’'un projet @wigque durablement créateur de valeur
(Cornforth, Thomas, Spear, & Lewis, 1988; Estri@1@, Estrin & Jones, 1992a; Heras-

Saizarbitoria, 2014; Johnson, 2006; Rothschild-¥hi®89; Varman & Chakrabarti, 2004).



Cette tension dans la gouvernance des SCOP éeffiealtés pour maintenir dans la durée les
principes d’'une gouvernance démocratiques sont tdeamentées dans la littérature et les
auteurs montrent a partir des travaux de Michels lgs risques d'une concentration des
capacités de décision autour d’'une élite oliganahigst souvent la regle dans ce type de
structure (Cornforth, 1995, 2004; Cornforth et dl988; Jaumier, 2017; Michels, 1915;
Storey, Basterretxea, & Salaman, 2014). Les orgtaoiss démocratigues comme les SCOP
sont ainsi menacées en permanence par un phénate@auncentration du pouvoir dans les
mains d'une élite managérial qui prend en main éstid collectif des membres de
'organisation et s’émancipe peu a peu des prigcige gouvernance démocratique (G. F.
Davis, 2009; Pateman, 1970; Spear, 2004). Cettd'ddiain de la concentration oligarchique
du pouvoir de décision dans les SCOP orchestrédgsasalariés possédant un capital humain
spécifiqgue conduit souvent a un « hold-up manabgride la part des cadres qui, disposant
d’expertises et compétences spécifiques, captermidar et orientent de maniére intéressée la

stratégie de I'entreprise (Bhowmik & Sarker, 2002w, 2003; Storey et al., 2014).

Notre objectif dans cette recherche est de docwendss pratiques qui conduisent une SCOP
nouvellement créée a s'éloigner progressivement pilajet initial de gouvernance
démocratique et a concentrer dans les mains dgupsehcteurs le pouvoir de décision. Nous
développons une approche pratique du « hold-up géaiad » a travers I'observation pendant
trois années de plusieurs cas de jeunes SCOP. détailons les pratiques de gouvernance
mises en ceuvre par les cadres qui conduisent aaneentration du pouvoir de décision et
une sur-captation de la valeur économique colleotent créée. Notre recherche contribue a
compléter les travaux sur la gouvernance des catipés de salariés en documentant les
pratiques qui conduisent a la réalisation d’un kltup managérial ». Nous offrons également
des pistes managériales concretes pour lutter edmttendance oligarchiques et les avaries

démocratiqgues en mettant en évidence un ensembieadeaises pratiques que les acteurs



doivent bannir si ils souhaitent maintenir duraldemles conditions d’'une gouvernance
démocratique au sein d’'une coopérative de salabam point de vue théorique, cette
recherche contribue a enrichir les développemémsnts du courant gouvernance as practice
(Hendry, Kiel, & Nicholson, 2010; Jarzabkowski, 8alin, & Seidl, 2007; Jaumier, 2017) qui
étudie en dehors des instances et pratiques fasnale gouvernance les pratiques
guotidiennes mises en ceuvre par les acteurs. Nbua®un nouveau champ d’investigation
a ce courant théorique (les coopératives de sa)agtenous ouvrons également I'étude des
pratiques en dehors du fonctionnement du consadrdinistration qui est souvent envisagée

comme l'organe unigue de gouvernance.

Dans la premiere partie de I'article, nous revensus les risques de hold-up et dérives
oligarchiques qui caractérisent les organisatiomnme les SCOP qui ont pour
caractéristiques d’étre gouvernées démocratiquenNmis revenons en particulier sur les
origines de ces phénomenes et détaillons les gphitdentifiées dans la littérature consacrée
a la gouvernance des coopératives pour lutter emstite tendance. Nous présentons ensuite
le cadre théorique qui sous-tend I'ensemble de= gettherche avant de présenter les cas de
coopératives étudiés et de développer notre desé&hodologique en matiére de collecte et
traitement des données. Aprés avoir exposé nodtatssiet détaillé les pratiques de
gouvernance qui conduisent a la réalisation d'umld-up managérial », nous discutons
'apport de cette recherche a la compréhensionaslases démocratiques qui pénalisent le

développement des coopératives de salariés.

Avaries démocratiques et dérives oligarchiques daries coopératives de salariés

Une des menaces principales auxquelles sont exgpds8eorganisations démocratiques
comme les SCOP réside dans la concentration pigeedes pouvoirs de décision autour

d’une élite dirigeante. Cette loi d’airain de lancentration oligarchique a été identifiée par le



sociologue Michels a l'occasion d'une étude corésmcau fonctionnement des parties
politiques et des syndicats ouvriers (Michels, 191%/1). Michels montre que deux raisons
poussent a la concentration du pouvoir de décigibrd’orientation autour d'une élite
dirigeante. La premiere raison consiste a la prsipandes membres d’un collectif a confier
leurs destins a une personnalité possédant unrigapeharismatique et a accepter sans les
questionner les orientations proposées par ce rledaefait de ses compétences percues
comme hors norme. La deuxieme source de dériventieite réside dans la nécessité de
développer des compétences spécifiques pour faimetibnner une organisation. Emerge
alors une caste d'experts qui posséde une vue atidiie de l'organisation et des
compétences spécifiques pour assurer son bon doneiinent. Ces experts s’accaparent le
pouvoir de décision et se transmettent les respditéapratiques qui entrent en contradiction
frontale avec les principes d’'une gouvernance déatigce ou chacun est censé pouvoir
prendre en main le destin de I'organisation indépemment des expertises qu'il posséde

(Desroche, 1976; Jaumier, 2017; Michels, 1971).

Cette these de la dégénérescence démocratiqued&itain de la concentration oligarchique
a nourri de nombreux travaux sur la gouvernancecoegpératives de salariés (Bakaikoa,
Errasti, & Begiristain, 2004; Cornforth, 1995, 2Q0@ornforth et al., 1988; Jaumier, 2017;
Storey et al., 2014; S. Webb & Webb, 1914). Cegatsa montrent que les coopératives de
salariés sont particulierement exposées a la medage concentration oligarchique du
pouvoir de décision et d’orientation. Du fait dar@volution dans des univers marchands, les
coopératives de salariés doivent comme toute argesfs’'organiser efficacement pour
survivre. Elles doivent pour cela s’appuyer sur éepertises de dirigeants qui, ayant des
compétences spécifiques, apparaissent comme lds sapables de conduire un projet
stratégique créateur de valeur sur le long ternteeif€y, 2002; P. Davis, 2001; Estrin &

Jones, 1992b). Les pressions concurrentielles albegusont exposées les coopératives de



salariés tendent ainsi a renforcer le pouvoir dEesacompétents et a confier a ces derniers le
destin de I'entreprise au détriment parfois desesaik gouvernance démocratique (Johnson,
2006; Storey et al., 2014). Webb et Cheney souligégalement que les coopératives de
salariés subissent des pressions et des contraimsétutionnelles de la part de leurs
environnements qui les aménent a se conformer@tains nombres de regles et principes
qui entrent parfois en contradiction frontale alescprincipes de gouvernance démocratique
(Bargues, Hollandts, & Valiorgue, 2017; Cheney, 200aumier, 2017; Kasmir, 1996;
Miyazaki, 1984; J. Webb & Cheney, 2014). Leurs hae, leurs clients peuvent par
exemple faire pression sur les dirigeants pour sepales normes en matiére de prise de
décision et de composition des organes de gouvesngui entrent en contradiction avec les
principes démocratiques d’ouverture a 'ensembierdembres (Bargues et al., 2017; Varman

& Chakrabarti, 2004).

Ayant constaté cette tendance a la dérive oliggughiet la concentration du pouvoir de
décision et d'orientation dans les mains d’'indidgrossédant des expertises et compétences
spécifiques, les recherches sur la gouvernance amspératives de salariés ont
progressivement tentés de mettre a jour les facteusceptibles de contrer ces avaries
démocratiques (Cathcart, 2013; Mansbridge, 1983stele 1974). Des conditions comme la
taille limitée de la coopérative, I'inscription damn environnement favorable a la culture
coopérative ou encore le positionnement de l'ensepsur des marchés de niches
apparaissent comme des facteurs susceptibles dkerlilm concentration du pouvoir de
décisions (Jaumier, 2017; Rothschild-Whitt, 197689; Varman & Chakrabarti, 2004).
D’autres travaux montrent que les membres d’'ungémiive doivent étre en mesure de
stabiliser un certain nombre de routines et dedmores organisationnelles pour lutter contre
la tendance a la concentration du pouvoir (Benha®96; Kokkinidis, 2015; Storey et al.,

2014; Sutherland, Land, & B6hm, 2014). Cela pasgamment par une définition précise de



la composition et du mode de fonctionnement desraux organes de gouvernance comme
le conseil d’administration et 'assemblée géné(Blakaikoa et al., 2004; Cornforth, 1995;
Hunt, 1992; Joannidés de Lautour & Cortese, 2016istdr, 1974). Le bon fonctionnement
de ces organes doit limiter le risque de concentraat de dérive oligarchique et offrir des
contre-pouvoirs aux €élus de la coopérative face dingeants (BatailleChedotel &
Huntzinger, 2004; Cornforth, 2004; Cornforth ef 4B88; Dow, 2003; Paranque & Willmott,
2014; Spear, 2004). Les travaux de Jaumier montemartir des développements de
'anthropologue Pierre Clastres que les pratiquasvesent a contrer la loi d’'airain de la
dérive oligarchique ne se limitent pas au fonctamant des organes formels de gouvernance
(Jaumier, 2017). Des pratiqgues quotidiennes des hremmde la coopérative comme la
préservation de I'homogénéité du collectif et ldomte de ne pas faire de différence
matérielles et symboliques entre les dirigeantessimples ouvriers contribuent a éviter ces
dérives. Les membres de la coopérative peuvenedgalt soumettre les dirigeants a un flux
de critiques permanent demandant une justificatEsdécisions et arbitrages pris au nom du
collectif. L’humour et la dérision peuvent enfirmgérer comme une arme particuliérement
efficace «pour empécher les chefs de devenir che#$ ramener sans cesse ces derniers a
leurs conditions de simple membre d’'une coopéradwesalariés ou chacun se situe sur un

plan d’égalité (Clastres, 2011; Jaumier, 2017).

Si les travaux sur la gouvernance des coopératleesalariés ont permis de documenter la
tendance a la dérive oligarchique, ils ne montpag et n’expliquent pas comment cette
dérive se construit dans I'organisation. Il n’egpke pas comment par exemple des organes de
gouvernance comme le conseil d’administration neipanent pas a développer des contre-
pouvoirs face a I'expertise des dirigeants. La ipdésdes acteurs et les dysfonctionnements
des organes de gouvernance sont constatés mais jarpiqués. Dans le cadre de cette

recherche, nous souhaitons apporter des connagssancces questions en étudiant les



pratiqgues qui conduisent a la dérive oligarchiqua k& concentration du pouvoir de décision

et d’orientation au sein des coopératives de galari

Etudier les avaries démocratiques a travers une appche pratique de la gouvernance

Dans la continuité des travaux de Hendry et alr, Isufonctionnement des conseils
d’administration (Hendry et al., 2010) nous propwsde développer une approche pratique
de la gouvernance pour éclairer les processusagigpes qui conduisent a la construction
d'un hold-up managérial. Nous souhaitons ainsi dwmnter les discours, les activités
institutionnalisées ou émergentes qui contribueraffaiblir (consciemment ou pas) les
principes d’'une gouvernance démocratique. De nombteavaux ont montré I'importance
d’'un bon fonctionnement des organes de gouvernemeene le conseil d’administration ou
'assemblée générale afin de soutenir le développémiune organisation (Carter & Lorsch,
2004; Chen, Osofsky, & Stephenson, 2008; Robed32Pmais comme le notent les auteurs,
il existe peu de travaux qui documentent et éatéile fonctionnent concret et quotidien de
ces organes de gouvernance (Bezemer, NicholsonugtieBe, 2014; Hendry et al., 2010;
McNulty & Pettigrew, 1999; Stiles & Taylor, 20013i I'on sait par exemple que le conseil
d’administration joue un rdle clé,ikexiste peu de consensus théoriques et empiricgiatfs

a la maniére dont les administrateurs contribuemiarétement a la définition de la stratégie

d’'une entreprise» (Pugliese et al., 2009; Pugliese, Nicholson,&&ner, 2015).

En développant une approche pratique de la gouveendes coopératives de salariés, nous
proposons d’éclairer comment les activités quotidés des salariés peuvent conduire par un
enchainement souvent non planifié a éloigner letionnement effectif de la gouvernance

par rapport aux ambitions démocratiques initialdeus considérons que la gouvernance
démocratique n’est pas une caractéristique quenlgseratives possedent définitivement mais

gue les salariés construisent au quotidien et sjyguvent perdre faute de vigilance et



d’attention (Jaumier, 2017; Sennett, 2012; Stryja®94). L'unité d’analyse renvoie aux
pratiques de gouvernance définies comme les aivijuotidiennes conduites par des
individus ou des groupes dindividus et qui coneatn un ensemble de processus
organisationnels comme la formation des administirat les clés de répartition des bénéfices
ou encore les modes de scrutin, et qui contribi@erfaire fonctionner la gouvernance

démocratique.

Dans la continuité des travaux de Jarzablowski,dreet al., proposent de distinguer deux
grandes catégories de pratiqgues de gouvernansepraéiques procédurales et les pratiques
d’interactions (Hendry et al., 2010; Jarzabkowskile, 2007). Les pratiques procédurales
renvoient a un ensemble d’activités ou d’évenemeplisont lieu au sein de structures
formelles de gouvernance comme l'assemblée génédale sociétaires, le conseil
d’administration et le comité de direction. Lestjaes procédurales renvoient ainsi a des
réles identifiés, des procédures réglementées éuaement des responsabilités en matiere
de gouvernance souvent codifiées dans la loi. Adre dit, elles renvoient a des pratiques et
processus institutionnalisés de gouvernance quiupent indépendamment des individus
(mode de scrutin, vote du quitus en assemblée giénétélibération sur la participation...).
De maniere différente mais complémentaire, lesiquas de gouvernance d’interactions
renvoient a des échanges et co-construction déqpest entre des acteurs en dehors des
instances et structures formelles de gouvernan@s atiques renvoient a des flux
d’échanges quotidiens entre individus qui visenégocier, interpréter et reformater certaines
pratigues de gouvernance. Les acteurs s’engagest dizs activités discursives et parfois
politiques pour amener d’autres acteurs a inflécupprimer ou inventer des pratiques de
gouvernance. Ces pratiques d’interaction introduise la variation et visent a faire évoluer
les principes et modes de fonctionnement de la ggmance. A la suite de Jarzablowski,

Hendry et al., soulignent que ces deux catégomegrdtiques de gouvernance ne s'opposent



pas mais se complétent. Les pratiques d’interacti@mmettent de faire évoluer la
gouvernance et de réinterpréter certaines praticgresusage alors que les pratiques
procédurales permettent de maintenir un cadre ged&rction et de soutenir sur la durée les
initiatives préalablement validées par les acteirdes auteurs de souligner que les pratiques
d’interaction s’appuient bien souvent sur les prats procédurales préalablement stabilisées
pour proposer de nouveaux schémas d'interprét@endry et al., 2010; Jarzabkowski et al.,

2007).

En appliquant cette perspective pratiqgue de la gaance, nous proposons d’étudier dans
cette recherche les pratiques de gouvernance (hmaés et d'interactions) qui sont a
I'origine d’'un certain nombre d’avaries démocragget conduiserih fine a un « hold-up
manageérial ». La fragilisation d’'une gouvernancmaoératique est le fruit d’'un flux continu
de pratiques de gouvernance qui conduisent les mesnue la coopérative a perdre la main
sur un certain nombre d’enjeux et renforcer la nmaise d’acteurs possédant des expertises et
capitaux humain spécifiques. Nous proposons de lieca notre attention sur le
fonctionnement des trois principaux organes d’unepérative de salariés : 'assemblée
générale, le conseil d’administration et le cond&direction (Ashforth & Reingen, 2014;
BatailleeChedotel & Huntzinger, 2004; Cornforth, 2004; Hewhaz, 2006; Viggiani, 1997).
Nous souhaitons montrer comment les flux de prasqurocédurales et d’interactions mis en
place par les membres de la coopérative conduBsetes avaries démocratiques dans le
fonctionnement de ces organes de gouvernande fate a un « hold-up managérial ». La
perspective qui est la notre dans cette recherdte gae I'affaiblissement voir les
dysfonctionnements des principaux organes de goaxee des coopératives de salariés est la
conséquence de pratiques qui en amont et en delofenctionnement de ces organes
tendent a les rendre inopérantes. La dégénéresdénuzcratique qui effectivement s’observe

principalement dans le fonctionnement des orgaeegodvernance se joue et se construit en



dehors de ces organes par les activités des salatid’enchainement de pratiques de

gouvernance en tension avec les principes de goanee.

Cas étudiés et design méthodologique de la recheech

Cet article s’inscrit dans le cadre plus large d'uecherche que nous avons mené sur le
processus de reprise d’entreprises sous la formeodpératives de salariés et ou notre
attention était initialement focalisée sur I'étude la construction d’'une gouvernance
démocratique. Mais nous avons tres rapidement at@ris par I'observation d'une
dégénérescence démocratique et I'existence de Id«upomanagérial » (Desroche, 1976;
Storey et al., 2014). Sur les cing cas de repeseScop étudiés, deux cas nous permettaient
de comprendre et documenter ce phénomeéne. Ce emleax études de cas qui constituent
la base empirique de cette recherche dans lequsl adoptons une méthodologie qualitative
comparative pour éclairer les pratiques qui corehtisa un ‘hold-up managérial’ et la
concentration du pouvoir de décision et d’orieotatde la coopérative de salariés dans les
mains d'une poignée de cadres. Nous conduisons datte recherche une analyse
rétrospective de la dégénérescence démocratiquiel dtold-up managérial en présentant
'enchainement des pratiques et initiatives desesadhais également des autres salariés qui
ont conduit a un affaiblissement des contre-posveirune quasi-disparation des principes de
gouvernance démocratiques. Nous donnons a voiratgmects pratiques de la dérive
oligarchique et les avaries démocratiques ideesfidans la littérature en documentant les
pratiques concrétes et quotidiennes des acteursemude deux coopératives de salariés

(SoftWare et SortWast).

La Scop SoftWare

SoftWare est une coopérative de 35 salariés caéestatut SA en 1971 par trois ingénieurs

co-fondateurs. L'entreprise propose une gamme tdi@as informatiques, sous forme de



produits et services destinés a faciliter et oénila gestion des entreprises. La principale
activité de SoftWare est la création et la ventelelex logiciels de gestion de type ERP, ainsi
gu’un service d’assistance technique associée prodsiits. SoftWare effectue également de
linfogérance pour des entreprises souhaitant patiser et sécuriser leurs serveurs
informatiques. La structure organisationnelle dét\@8are est composée de quatre services
supports (marketing et communication (4 personnesinptabilité-finance (1 personne),
études et développement (8 personnes), service emiah(4 personnes) et trois services
dédiés a chacune des activités de solutions intigoes (20 personnes). Aprés avoir dirigé
pendant 40 ans I'entreprise, les trois propriésaiomdateurs désormais en retraite décident de
vendre SoftWare en 2010. Mais la vente se révaigue et difficile car toutes les offres
d'achat sont jugées insuffisantes et les propriEtai de [I'entreprise envisagent
progressivement de s’orienter vers une vente daxiésvia une cession partielle d’actifs. La
vente est finalement réalisée auprés d’'une fractemsalariés qui s’engagent dans la création
d’'une coopérative. Au moment de la reprise en 28&1sont sept cadres de I'entreprise qui
reprennent cette derniere et deviennent propréai@uelgues mois plus tard, le besoin de
recapitaliser I'entreprise les incite a revoir Eaonditions d’accés au sociétariat pour I'ouvrir
a quelques salariés supplémentaires. Le nombreodétares passera alors de 7 a 15, un

chiffre qui n’évoluera plus au cours des deux asrséivantes.

La Scop SortWast

En 1993, le directeur et fondateur d’'une associatiantre le gaspillage, décide de créer une
entreprise d’insertion dont la mission est de pém@eaux personnes éloignées du marché de
'emploi de s’insérer professionnellement. Cettgaprise est construite sur le coeur de métier
de I'association : la collecte et le recyclage éehits. Il crée et prend ainsi la direction de
SortWast qui associe dans son capital et sa goaweenun acteur associatif, actionnaire

majoritaire a hauteur de 70%, et trois actionngirdges. SortWast connait un développement



continu de son activité de tri qui se diversifietais activités au fil des années. La premiére,
historique, est le tri des déchets ménagers rdugdapour le compte d'une collectivité
territoriale. La seconde est le tri des déchetgudjgements électroniques et électriques dont
les matériaux bruts triés sont revendus a des tésciEpécialisées dans le recyclage de
ferraille, de plastique et de bois. Une troisiencivdé développée en 2013 est le tri de
déchets d’ameublement pour le compte de distribsiteiortWast compte 135 personnes en
2013 avec une structure organisationnelle composée trois services supports
(développement commercial, gestion administrativaceompagnement socioprofessionnel)
regroupant 16 collaborateurs, et trois servicesédédux trois types de tri qui comptent
respectivement 60 salariés, 53 salariés et 6 @alahnitialement en SA, le processus de
reprise en SCOP est né d’'une tension croissante landirection de I'entreprise alors en plein
développement et son actionnaire majoritaire. Le@éur de SortWast considérait qu’il ne
disposait pas de I'autonomie suffisante pour invettdévelopper I'activité de I'entreprise.
Face aux tensions grandissantes, I'actionnaire niteije annonce son retrait et conduit ainsi
a remettre en question la survie de I'entreprigecanflit ouvert entre I'actionnaire principal
et le directeur de la structure, pousse les salari@rendre la releve de la négociation. La
solution de rachat classique par un grand groupersgsdement écartée pour éviter la
disparition de la mission sociale d’insertion. Metten avant leur impossibilité financiere de
racheter l'entreprise sous une forme classique (SAR SA), l'idée de transformer
I'entreprise en Scop émerge progressivement. Liesipes coopératifs paraissent d’ailleurs
en phase avec les valeurs humanistes et de stdiddei 'entreprise liée a sa mission
d’insertion. En 2006, SortWast bascule en Scop a%exssociés détenant 51% du capital et le
maintien deux associés privés externes, partenaistgiques détenant 49% du capital. Au fil
du temps, le nombre de salariés/associés augmegeepsivement pour atteindre 38 salariés

en 2013 au moment de notre enquéte.



Nous résumons dans le tableau ci-dessous les galesi caractéristiques des Scop que nous

avons observées dans le cadre de cette recherche.

Activité de Statut Année de Rapport salariés
I'entreprise antérieur | reprise en Scop| sociétaires /salariés
Développement et
gestion de SA 2011 15/35

solutions
informatiques
Tri des déchets SA
SortWast Entreprise 2006 38/135
d’insertion
Tableau 1 :Principales caractéristiques des Scop observées

SoftWare

Collecte des données

Les données ont été collectées quelques annéeslapeprise de I'entreprise par les salariés
en Scop sur une période de deux années (2014 B}. 2@k personnes interviewées ont fait
part avec beaucoup de précisions des évenementntprécédé la décision de reprendre
I'entreprise sous la forme d'une Scop mais égaléndes pratiqgues qui ont conduit a un
essoufflement rapide des principes démocratiquesinet concentration progressive des
pouvoirs dans les mains des cadres. Nous avonectédlh situ un certain nombre de
documents de I'organisation susceptibles de corsslmu d’infirmer les propos tenus par les
personnes interviewées. Nous avons enfin veilléerviewer différents types de salariés au
sein de chaque coopérative afin d’avoir une petsmed’'ensemble (simple salariés, salariés
sociétaires, salariés sociétaires et administrateadres). Ces différentes interviews nous ont

permis de croiser différents points de vue maisialsstrianguler les informations recueillies.

Les interviews et les documents constituent desémaaix empiriques pertinents pour
répondre a notre objectif de saisir le hold-up ngénial dans sa pratique (Simpson, 2009). Ce
matériau empirique a été plus précisément consétpartir de 23 (11 a Software + 12 a

Sortwastell) entretiens approfondis semi-directif®c les salariés sociétaires et non



sociétaires dont certains étaient également adiratesirs ou dirigeants de leur coopérative.
Dans les deux cas, des personnes de tous les rih@marchiques et issus de départements
variés ont été interviewés (PDG, managers, nowedlerues, agents de maitrise, opérateurs).
Nous avons également collecté un tres grand noddm@ocuments (site internet, plaquettes
commerciales et autres documents de communicatiderne, documents comptables,
rapports annuels, organigrammes, statuts jurididists d’accueil). Nous avons complété
ce recueil de documents par la réalisation d'ursidogle presse a partir des articles de presse

et des documents internet disponibles sur les 8eop étudiées.

Codage et analyse des données

Les données collectées a travers les intervievussatocuments récoltés ont été analysées a
travers une approche qualitative et inductive (@oéb Strauss, 2007; Gehman et al., 2017,
Gioia, Corley, & Hamilton, 2012, 2013). Nous avonavigué entre les données et la
littérature consacrée a la gouvernance des codEsaet a l'approche pratique des
organisations et de la gouvernance pour identifigmpratiques et catégories de pratiques qui
conduisent a une dégénérescence démocratiquehetidiup managérial des cadres dans les
deux cas étudiés (Langley, 1999; Rouleau & Balo@01). Nos interviews ont été centrées
sur trois domaines en particulier : la descripti@s situations de construction de la nouvelle
gouvernance, la description des situations de if@maément des instances de gouvernance,
les réalisations et les principales décisions degdavernance depuis la création de la
coopérative en dehors du fonctionnement des instade gouvernance. Les données ont été
analysées par les auteurs et des meéta-catégortest@rconstruites sur les activités de
gouvernance. Nous avons accordé une attentioncpigte sur la maniere dont les

interviewés décrivaient et donnaient un sens auwi@s qu'ils accomplissaient ou qui

étaient engagées par d’autres acteurs pour goun&Enieprise.



Nous avons réalisé une analyse de premier ordrdateges qui implique un codage brut des
interviews et documents collectés (Clark, Gioiatdken, & Thomas, 2010). Des exemples de
ce codage de premier ordre inclus “colt d’entrégé&hu sociétariat” ou “ formation au réle
d’administrateur ciblée uniquement sur les cadredidection ”. Ces données de premier
ordre ont été par la suite analysées et agrégéssuti@ seconde phase de codage (Gioia et al.,
2013; Strauss & Corbin, 1998) afin d’identifier lesations entre elles et les rassembler
ensuite dans des themes de second ordre. Cettsamhlagrégation des données a permis de
mettre en évidence trois activités principalesauiduisent a la dégénérescence démocratique
et l'institutionnalisation d’'un hold-up managérds la part des cadres des deux coopératives.
La premiere,la neutralisation de l'assemblée généralearactérise les activités qui
accomplissent la mise a I'écart du sociétariat siariés non dirigeants afin de réduire leur
pouvoir de surveillance sur les dirigeants et ldmiaistrateurs. Ces pratiques tendent a
fragiliser 'assemblée générale et a réduire caddtmiere a des débats entre spécialistes. La
deuxiémele verrouillage du conseil d’administratipoaractérise les pratiques qui consistent
a controler et limiter I'action des administrateetd’exercice de leur pouvoir de surveillance
sur les dirigeants. Le conseil d’administration idav alors une simple chambre
d’enregistrement des décisions prises par lesedints. La troisiemde dérive oligarchique

du comité de directiodécrit comment les dirigeants s’isolent et agispenir préserver leurs
pleins pouvoirs et s’accaparer une partie excessivéa valeur créée collectivement. Nous
résumons dans la structure des données ci-dessopsricipales étapes dans le traitement et

le codage des informations collectées auprés dearac



1-Colt d’entrée élevé du sociétariat

2-Communication interne sur le
projet coopératif ciblée uniqguement
sur les cadres

3- Participation au montage du proj% , Neutrall§at|o'n d'e
de reprise non ouverte lassemblee general

D

4-Formation générique sur les Scoy
ciblée exclusivement sur les cadres

o

5- Concentration des discussions
statutaires et juridiques entre initiés

1- Nomination d’'un PDG

2- Sélection des administrateurs

3- Enregistrement des décisions Verrouillage du Hold-up
prises unilatéralement par le comité — ’ C0_n§ell . ragdal
de direction d’administration g

4- Formation au rble
d’administrateur ciblée uniquement
sur les cadres de direction

1- Redistribution des bénéfices
favorisant les cadres

2- Promotions et évolutions de
salaires privilégiant les cadres

Dérive oligarchique du
3- Absence de promotion et de —>| comité de direction
formation pour les salariés non
cadres

4- Renforcement de I'autorité des
cadres de direction dans la structure
organisationnelle

Figure 1 : Structure des données



Résultats

Les deux coopératives de salariés étudiées datesreeherche ont toutes les deux connues
une dégénérescence démocratique qui se tradfiite par un « hold-up managérial ». Nous
revenons dans cette partie sur les pratiques qucamduit a cette dérive en étudiant plus
spécifiguement les pratiques qui conduisent a B&ide fonctionnement des trois principaux
organes de gouvernance (assemblée générale, colasklinistration et comité de direction)

des principes démocratiques et a I'établissemenbdt&e-pouvoirs aux dirigeants.

La construction du Hold-up managérial a SoftWare

La neutralisation de I'assemblée générale

Un codt d’entrée au sociétariat délibérément éldvas sept cadres dirigeants sont au départ
les seuls associés de I'entreprise reprise soiasrtee de coopérative de salariés. Mais suite a
la ponction massive dans la trésorerie des ancigopriétaires et face aux refus de
recapitalisation des banques, ils décident rapidéme renforcer les fonds propres en fixant
un droit d’entrée permettant d’ouvrir le capitatisb a un plus grand nombre de salariés. lls
fixent néanmoins des conditions d’entrée élevésliquitent I'accés au sociétariat aux plus
hauts salaires. Rour devenir associé de la SCOP, il faut reverseistles mois 5% de son
salaire a hauteur de 6 mois salaires. Par exempie personne qui gagne 2500 euros par
mois devra débourser au total 15000 euros, et l@fp<e seront prélevés chaque mois
pendant 10 angQuand on a un petit salaire, des crédits et deardaf pour beaucoup c’est
difficile. ». [Salarié non sociétaire a SoftWare]. SoftWaasse ainsi en quelques mois de 7 a
15 salariés sociétaires sur les 35 salariés queteohentreprise. Parmi les 15 salariés, tous
sont managers ayant des salaires élevés pouvartmmettre cet effort. Cette pratique revient
a exclure le reste des salariés du projet coopéatdonc d'un accés aux organes de

gouvernance. Le corps social se retrouve fracturdeex catégories de salariés : ceux qui ont



des revenus suffisant pour pouvoir devenir socigdagt participer a la gouvernance et les

autres.

Une communication interne sur le projet coopéreaitilée sur les cadred.ors du montage du
projet de Scop, seuls les cadres de direction rngre contact avec le réseau des Scop et ont
acceés aux informations sur le statut et les sp#é§ de fonctionnement des Scop. llIs ne
transmettent pas ces informations aux autres 8alde sorte que ces derniers connaissent tres
mal ce statut juridique et n’ont pas connaissanieeses implications notamment concernant
leurs droits d’accés au sociétariat et la posstbde prendre part au pilotage de I'entreprise.
Ces informations ne seront d’ailleurs jamais comiouiges en interne au cours des deux
premieres années de la vie de la Scop. Seules @mwvarches proactives personnelles de
certains salariés leur permettront d’accéder dardesmations. Les spécificités des Scop et le
projet coopératif ne sont pas abordés non plus dess échanges avec les candidats aux
recrutements, ni présentés au cours du processuggiation des nouveaux collaborateurs.
Comme nous I'a indigué un nouvel entrant, ce semtcbompétences et le projet économique
de l'entreprise qui font I'objet des échanges penhda processus de recrutement et
d’intégration. Le guide d’intégration reste d’aills trés succinct sur le projet coopératif, de

sorte qu’un nouvel entrant donne difficilement ensau statut de Scop et a ses implications.

Une participation au montage du projet coopératifiniée.Le dossier de reprise en Scop est
exclusivement réalisé par les sept cadres dirigedra tenue de réunions de travail pour

construire ce dossier n’est pas communiquée eceEsons ne sont pas ouvertes.

Formation générique sur la gouvernance des coopératde salariés ciblée exclusivement
sur les cadred.e réseau des Scop propose des formations « bieevanScop » pour donner

les principes de base de la culture coopératide énctionnement des Scop. Cette formation



ne sera suivie que par les sept cadres assodi@sinide la Scop. Elle ne sera pas accessible

aux nouveaux sociétaires qui entrent dans le daj@tBentreprise quelques mois plus tard.

Le verrouillage du conseil d’administration

La définition du conseil d’administration, dans s@mposition et ses regles de
fonctionnement, a été établie au cours de la cquétdde ou les cadres de direction étaient
les sept sociétaires exclusifs de la Scop. llsators fixé des regles et initié dés le départ un
certain nombre de pratiques qui contribuent a démule fonctionnement du consell

d’administration.

La nomination d’'un PDGII n’y a pas de séparation entre les fonctionprsident et celles
de directeur général. Le directeur de SoftWaresakt président par les membres du conseil
d’administration. C’est lui qui fixe I'ordre du jodu conseil d’administration et qui convoque
les administrateurs. Aucun contre-pouvoir n'estaloris en ceuvre a ce niveau a travers la

confusion des réles de président et directeur génér

Une sélection des administrateutses sept cadres a l'origine du projet se sont alis-
administrateurs aboutissant ainsi a une compositiononseil d’administration a I'identique
du comité de direction. Suite a I'entrée des newfgveaux salariés dans le sociétariat, les
dirigeants-administrateurs acceptent I'électionndadministrateur supplémentaire issu des
nouveaux associés. Néanmoins cette élection aéalésée sous contrble car les cadres
dirigeants ont trié les candidatures et en onttéegertaines. Ainsi la représentation des
associés dans l'organe de gouvernance en chargewlwir de surveillance est dominée et
contrlée par les cadres dirigeants. La encordadditation de I'expression d’'un contre-

pouvoir au niveau des administrateurs n’est pasiser



Un enregistrement des décisions prises unilatératgrpar le Comité de Directiohe choix

du huitieme administrateur de SoftWare a été faisdrte qu'il ne s’interpose pas avec les
décisions et les points de vue des cadres de idineet ne propose pas de perspectives
stratégiques alternatives. Ce choix contribue amabser la prise de parole et le
fonctionnement du conseil d’administration dansudga hiérarchie organisationnelle qui
prévaut a I'extérieur des organes de gouvernamaetste les comportements et les prises de
parole des administrateurs. Les décisions et dismus stratégiques sont réalisées pendant les
réunions du comité de direction. Le conseil d’adstiation fonctionne comme une simple
réunion d’information sans discussion, débats igepde décisions sur le développement

stratégique de I'entreprise.

La formation du r6le d’administrateur ciblée exdltesment sur les cadres de directichu
cours des deux premiéres années de la vie derla popérative, seuls deux des membres du
comité de direction (le dirigeant et le directenahcier) ont acces a une formation extérieure
dispensée par le réseau national des Scop sulele’e@ministrateur. Aucun autre sociétaire
de la Scop n’'a été formé aux exigences et regscERs a ce rble. <&t important d'étre
formé aux spécificités de la gouvernance des S@p nous sommes une petite structure et
c’est évidemment difficile de dégager du temps gela pour 15 collaborateurs. [PDG de

SoftWare].

Ces différentes pratiqgues accomplissent un manguévdcité des débats lors de I'assemblée
générale et pendant les conseils d’administratiBosl’ensemble de la période étudiée, seule
une personne a contesté en assemblée généraleidl@le répartition des bénéfices jugée
déséquilibrée pour assurer le bon développemehénteeprise. Cette prise de parole n'a eu
aucune incidence sur la décision de faire remamerpart importante de la valeur ajoutée a

la rémunération des parts sociales détenues papdéstaires.



La dérive oligarchique du comité de direction

Une redistribution des bénéfices en faveur des emdes investissements décidés par les
dirigeants associés ne permettent pas de répondrgibjet de développement stratégique de
I'entreprise. La situation de SoftWare est déliete2013 car non seulement sa trésorerie est
faible, mais en outre I'entreprise sait depuis iglus mois que son principal et exclusif client
de I'un de ses ERP envisage de changer de fouanidses réponses pour faire face a cette
éventuelle chute d’activité ne sont pas a la hauwtauisque car les dirigeants n’engagent pas
une véritable politigue d’investissement pour lowation et ne proposent pas de solutions
commerciales qui contrecarreraient le départ delieat. Depuis 2011 les choix pris par le
conseil d'administration n’ont pas permis de réstireune partie importante des bénéfices
mais bien de faire remonter un maximum d’intérés parts sociales des sociétaires. Comme
lindique le tableau ci-dessous, si en 2011 le®@Eés ont percu 32 276 euros d'intéréts aux
parts sociales, cette somme a plus que doublé £ @3 948 euros). La méme dynamique
est observable au niveau de la participation peidguparticipation était de 38 584 euros en
2011 et 50 505 en 2012. Entre 2011 et 2012, lexcEssde la SCOP ont ainsi touché plus de
195 000 euros. Les arbitrages du conseil d’admatish sont clairs : faire remonter une part
importante de la valeur ajoutée aux associés aindétt du développement de I'entreprise.
En 2012, le principal associé qui possede 13000sede capital social a touché 26000 euros
au titre des intéréts aux parts sociales et deatticjpation. Les perspectives de départs en
retraite relativement proche des sept cadres deetitin (départ d’ici 6 ans en moyenne)

expliguent sans doute ce pilotage dans une pergpele court-terme.



Des promotions et évolutions de salaires privilégias cadresLa direction de SoftWare
octroie des augmentations de salaires facilitaacks au sociétariat en ciblant les cadres de
direction et les salariés cadres qu’elle acceptide entrer dans le sociétariat de I'entreprise.
A linverse, entre 2011 et 2013 plusieurs demamntisgmentation de salaires seront faites
par d’'autres salariés dans I'objectif de pouvotr@mplus facilement dans le sociétariat, mais

elles seront toutes refusées par la direction.

Absence de promotion et de formation pour les ggdaron cadresAu cours des deux années
suivant le rachat de Software en Scop, et contraint aux cadres, aucun salarié non
sociétaire n’a bénéficié de promotions, ni de fdramacontinue malgré les demandes de

certains d’entre eux.

Renforcement de l'autorité des cadres de directlans la structure organisationnelleéa

perspective de perte d'un gros client et de l'atgtiliée a un des deux ERP place Software
dans une situation commerciale tres délicate gigiegait un repositionnement stratégique et
une réflexion de restructuration de I'organisatiGette réflexion n’a pas lieu et chaque cadre

de direction conserve le plein périmetre de soaraat



Isr(])tsi;lel_tess -aUX partz ’S\I(?Cialgsrgsm-Ia-gtaélc/?glltle % Intéréts Intéréts ;I;ggj:gts Participation | Participation ggifil(l:ipation 'el'total 22%1112
participation 31/12/12 | (€) CAP | 2011 (€) 2012 (€) 2011 et 20122011 2012 2011 et 2012l Int + Part
SoftWare fin 2012 (€)
7 associés fondateurs au 28/04/11
Fondateur 1 457 9 140 10,398 691 7591 € 11282 € 2954 € 3043 € 5997 € 17279 €
Fondateur 2 681 13620 15,3% 582 11311 € 16 893 € 4452 € 5623 € 10075 € 26 968 €
Fondateur 3 683 13 660 15,3% 571 11345 € 16 915 € 4452 € 6 669 € 11121 € 28 036 €
Fondateur 4 443 8 860 10,08 545 7358 € 10903 € 3011 € 4031 € 7042 € 17945 €
Fondateur 5 329 6 580 7,4% 2 611 5465 € 8076 € 2263 € 3016 € 5279€ 13354 €
Fondateur 6 392 7 840 8,893 185 6511 € 9696 € 2777 € 3612 € 6 390 € 16 086 €
Fondateur 7 485 9 700 10,998 950 8 056 € 12 006 € 3592 € 4747 € 8339 € 20345 €
8 nouveaux associés au 28/11/11 ;

Associé 1 125 2500 2,8%| 405 2076 € 2481 € 2258 € 2985 € 5243 € 7725€
Associé 2 64 1280 1,4%] 203 1063 € 1266 € 1071€ 1426 € 2497 € 3762 €
Associé 3 116 2 320 2,6%| 371 1927 € 2298 € 2028 € 2647€ 4674 € 6972 €
Associé 4 135 2700 3,0%] 439 2242 € 2681 € 2631 € 3459 € 6 090 € 8771€
Associé 5 130 2 600 2,9%| 416 2159 € 2576 € 2305 € 2909 € 5214 € 7790 €
Associé 6 210 4 200 4,7%| 1 666 3488 € 5154 € 1425€ 1894 € 3319€ 8473 €
Associé 7 106 2120 2,4%| 338 1761 € 2098 € 1771 € 2338¢€ 4109 € 6 207 €
Associé 8 96 1920 2,2%]| 304 1595 € 1898 € 1591 € 2109 € 3700 € 5599 €
Total 4 452 89 040 100% |32 276 73948 € 106 223 € | 38584 € 50 505 € 89 089 € 195312 €

Tableau 1 :Répartition des bénéfices chez SoftWare



La construction du hold-up managérial & SortWast

La neutralisation de I'assemblée générale

Participation au montage du projet de reprise feena@& non cadresAu moment de la reprise
en Scop, le directeur de SortWast contacte perienrent 14 salariés qu'il considére comme
des «proches» - membres du comité de direction, managersadaiies conseillers d’'insertion
- pour les inciter a prendre des parts sociales tkarscop et pour participer au montage du
dossier. Ce seront exclusivement ces « proches asgisteront aux différentes réunions de

préparation de la reprise, réunions non ouvertesaatres salariés.

Communication interne sur le projet coopératif éilsur les cadreg\ ce stade de la reprise,
tous les salariés permanents de SortWast ne bieméfigzas du méme niveau d’information.
Seuls les 14 proches» du dirigeant assistent aux présentations eeaphcations détaillées
réalisées par le réseau des Scop sur les statulis feinctionnement spécifique de la
gouvernance démocratique. Une présentation deslggdignes de la démarche est réalisée
par le directeur de SortWast dans un second tenqpes de 'ensemble des salariés. Si lors
de cette présentation succincte la possibilitéots tes salariés permanents d’entrer dans le
sociétariat est annoncée, seule une personne eextrau cercle rapproché du dirigeant
franchira le pas.

Entre 2006 et 2013, 23 salariés entrent dans Iétaoiat de Sortwase, de sorte qu'en 2013 les
actionnaires externes ne détiennent plus que 30&&pital social et de 20% des voix (contre
49% du capital en 2006). Sur cette période, learigal entrés dans le sociétariat sont presque

tous de nouveaux collaborateurs car I'entreprisenaid une croissance de 211% du chiffre



d’affaires et créée 16 emplois. Depuis 2006 auawmier n'a pas pris de parts dans la Scop et

en 2013, sur les 73 salariés permarfetaanoitié seulement est sociétaire.
Le verrouillage du conseil d’administration

Nomination d’un PDGII n'y a pas de séparation entre les fonctionprsident et directeur
général. Le directeur de SortWast a été élu prasidie la Scop par les membres du premier
conseil d’administration composé exclusivement mesnbres du comité de direction. Il est
systématiguement réélu deux fois sur la périodecuAucontre-pouvoir n’est donc mis en

ocsuvre a ce niveau.

Sélection des administrateursors de la reprise en Scop, le conseil d’adnmaiin et le
comité de direction sont composés des six mémes bnesm L'élection de ce conselil
d’administration a été vécue comme un moment desidiv par certains nouveaux assocCi€s
ayant participé au montage du projet de Scop duitrpas pu se présenter. Le PDG a en effet
ceuvré et fait pression pour que les membres dutéataidirection sieégent tous aux six places
du conseil d’administration. Sur la période 2008-2, le conseil d’administration a été
renouvelé deux fois et élargi au-dela du seul p&rendes membres du comité de direction.
Néanmoins les six membres du comité de directiégesit toujours et constituent le noyau

permanent des différents conseils d’administration.

Enregistrement des décisions stratégiques prisdatéralement par le Comité de Direction
Si la composition du deuxieme et du troisieme cibriBadministration s’élargit au-dela du
seul périmetre du comité de direction, les consdi&ministration de SoftWare ont en
revanche un mode de fonctionnement qui réduiti@era une chambre d’enregistrement des

décisions prises par le comité de direction. Aiamsicours des six mois précédents notre

1 62 salariés sont en contrat a durée déterminéeedtion et n'ont pas la possibilité de
devenir sociétaire.



enquéte une restructuration de I'entreprise esisagee pour faire face au risque de perte de
marché du tri des déchets ménagers. Cet enjeupatal SortWast n’a jamais été discuté en
CA. Les discussions et décisions stratégiques frigaur répondre a ce risque sont
exclusivement réalisées en comité de direction puésentées et votées en CA. Comme
'évoque un administrateur non membres du comitélidection, certains d’entre euxost
limpression «d’avoir davantage une mission d’enségment de l'information que de

décision», un autre parle d'umbyautage de I'organisation par la direction

Les regles de communication et les normes lorgé@lasons du CA contribuent a réduire son
réle a une chambre d’enregistrement. Les membresochité de direction s’expriment en
premier et les prises de position critiques pampoapaux décisions de la direction sont
sanctionnées. Un administrateur explique ainsi gpite & sa prise de position critique lors
d'une de ses premiéres réunions en tant qu'admatestr, il s’est fait ouvertement critiqué
par son directeur de service en réunion de sequichii a ensuite €ompliqué la vie> dans le
cadre de son travail opérationnel. Depuis cet amidles administrateurs n'osent plus
critiquer les choix de leurs supérieurs en cordbadlministration. D’ailleurs, les votes en CA
se faisant a main levée, certains expriment leur gde lever la main et de se retrouver seul
contre la direction. Le systéme de vote a bullsicret a déja été proposé mais il a été refusé.
Ainsi, les administrateurs hors du noyau de ladtioe se sentent contraints d’approuver sans

discuter.

Formation au role d’administrateur ciblée exclusivent sur les cadres de directiobes

formations spécifiques aux administrateurs ontsétiégies au cours de la premiére année
suivant le passage en Scop par les nouveaux adirataigs. Ces formations relativement
longues (4 jours) concernent les principes de fonnement de la gouvernance démocratique
et de ses instances, et portent également sur asigscts gestionnaires, juridiques et

comptables. Cette formation aux administrateursera pas renouvelée sur le reste de la



période d’activité de SortWast. Ainsi lorsqu’en 208t 2012 le CA s’ouvrira au-dela du seul
périmétre des sociétaires membres du comité detiding les nouveaux administrateurs
nouvellement élus ne seront pas formeés a leursatiesvfonctions. Sans formation sur le role
du conseil d’administration et sur les roles desmiatstrateurs, les membres du consell
d’administration hors du noyau de la direction éxgent leurs difficultés a savoir si le
fonctionnement du conseil d’administration eshokmal» et quelle instance (comité de
direction et conseil d’administration) doit étredtie au traitement des différents sujets. Cette
situation crée un malaise chez les sociétairesligautent entre eux et se posent des questions
sur le fonctionnement du CA. Malgré ce malaisedébat reste absent des organes de

gouvernance.

La dérive oligarchique du comité de direction

Promotions et évolutions de salaires privilégiaed tadresEn 2013 et pour la premiere fois
depuis le passage en Scop, un sentiment d'inégdéités I'acces a la formation et la
promotion apparait a SortWast. Ce sentiment papagéa plupart des salariés non membres
du comité de direction fait suite a la promotiontd®s personnes pour assumer la nouvelle
direction générale de I'entreprise en vue d’apécile prochain départ en retraite de I'actuel
PDG. Ainsi un comité exécutif est construit, asantil'actuel PDG et ces trois nouveaux
directeurs tous impliqués dans une codirection ylaag départ du dirigeant. Les liens
familiaux et amicaux trés forts qui unissent cesistrpersonnes au PDG souléevent des
guestions parmi les membres du personnel. Leuanide compétences, d’expérience et leur
légitimité posent probléme. Plusieurs personnesigwées considéerent qudes regles du
jeu ne sont pas les mémes pour tout le monde...leeaaudirecteur d’exploitation a pu
accéder a ce statut sans formation, contrairemene &ui était habituellement requis dans
I'entreprise» [Sociétaire a SoftWare]. En outre, parmi cesstrgprivilégiés » figure le fils de

lactuel dirigeant récemment recruté a SortWast. jkgne homme a lui, au contraire,



bénéficié d’'une formation colteuse en MBA pendam année dans une business school
prestigieuse pour préparer sa promotion de cadrdirdetion, une position qu’il n'avait
jamais occupée dans sa jeune carriére. Enfin,rossgromotions sont accompagnées d’'une

augmentation de salaire conséquente.

Absence de promotions et de formations pour learigal non cadre de direction.e
traitement de ces trois proches du PDG contrastetaht plus avec la situation des autres
salariés de SoftWare qu’ils vivent sous la menaue glan de restructuration et de
licenciement. Ainsi certains d’entre eux se son$ dans le méme temps proposer une

rétrogradation de leur statut pour préserver leyslei dans I'entreprise.

Renforcement de l'autorité des cadres de directitams la structure organisationnelle

L’aménagement d’'un niveau hiérarchique supplémemtaccupé par 3 co-directeur renforce
le poids de la direction générale dans la struaiur@ouvoir de Sortwaste. C’est dorénavant
le comité exécutif qui donne la direction stratégigde I'entreprise et toute discussion

concernant cette stratégie s’élabore exclusiveanst le comité de direction.

Le travail de hold-up a SoftWare et SortWast

A SoftWare et SortWast, les histoires révelent dé&rences dans le travail de hold-up
manageérial opéré a travers le temps. Par exengptedtralisation de I'assemblée générale ne
se traduit pas exactement par les mémes activitgsar un méme schéma chronologique.
Ainsi la fixation d'un colt d’'accés au sociétariahitant I'accés aux cadres est présente
uniqguement a SoftWare. De méme, a SortWast laguetde restreindre la communication
interne sur le projet coopératif aux seuls cadmescancerne que les premiers mois de la
transition en Scop, alors que cette pratique perdur toute la période d’'activité étudiée a
SoftWare. Une autre différence concerne le cibtigéa formation générique courte (dédiée a

la culture coopérative et aux principes de fonetement des Scop) aux seuls cadres car cette



pratigue ne figure pas parmi les activités du hgddnanagérial de SortWast contrairement a
SoftWare. Enfin, la dérive oligarchique du comit® direction ne s’opére pas exactement a
travers les mémes activités car la pratiqgue qusiste a redistribuer les bénéfices en allouant
une part tres importante aux dividendes des sa@sta’est observée qu'a SoftWare. Malgré
ces différences, les deux histoires montrent umattramportant réalisé par les cadres de
direction de ces deux entreprises pour s’'accaparpouvoir de décision stratégique et une

partie importante la valeur créée collectivement.

La neutralisation du pouvoir souverain des sociégts et de I'assemblée générale

La neutralisation du pouvoir souverain consistératér ou empécher I'acces au sociétariat
d'une partie des salariés et ce faisant, a limiéewr droit de regard sur le pilotage de
I'entreprise et sur la redistribution de la valetgée. Pour accomplir cette neutralisation il est
nécessaire de limiter I'accés aux informationslearprincipes coopératifs ainsi que sur les
droits et devoirs des salariés en matiére de goanee. Cela contribue en effet a étouffer les
velléités des salariés a devenir sociétaire etc@dmr aux organes de gouvernance. Les
managers vont ainsi travailler pour mettre a distadu réseau des Scop les salariés non
cadres. Cela implique de noyauter I'équipe traaatllsur le projet de reprise qui entre en
interaction avec ce réseau des Scop, mais égaletadimiter la communication sur le projet
de reprise en Scop. Dans le cas de SoftWare cefaste aussi a définir un codt d’entrée dans
le sociétariat élevé et a empécher toute formatitienvenue en Scop » sur les principes
d’'une gouvernance démocratique. Ces pratiqguesanqngotirent a la neutralisation du pouvoir
souverain sont possibles du fait de la cultureohigtie des deux entreprises qui écarte depuis
leur création les salariés non cadres des procedsusiécision stratégiques et de la
responsabilité du devenir de I'entreprise. Le ttne pas étre informé et intégré dans le
projet de reprise n'est donc pas vécu comme anermais répond plutét a des normes de

pilotage familieres aux salariés de SoftWare et\8ast.



Le détournement du pouvoir de surveillance et leregillage du conseil d’administration

Le détournement du pouvoir de surveillance va &besia limiter 'accés a la fonction
d’administrateur ou a empécher I'exercice du rééalchinistrateur aux salariés non membres
du comité de direction. Ce détournement passeapaoimalisation de la non-séparation des
pouvoirs exécutifs et de gouvernance, avec unergagicion des fonctions de président et de
directeur d'une part, d’administrateurs et de cadfieigeant d’autre part. Le détournement
s’opére également par 'empéchement de I'exeraicedté d’administrateurs par les quelques
salariés non cadres de direction qui accédentta fmiction. Leur socialisation a ce role est
orientée vers la normalisation du fonctionnementcdunseil d’administration en chambre
d’enregistrement. Les cadres de direction normalis® principe de fonctionnement du
conseil d’administration a travers la surveillaretela sanction de comportements déviants.
Ces pratiques qui concourent au détournement duopode surveillance des administrateurs
sont rendues possibles par le différentiel de coempés en gestion entre les cadres de
direction et les autres administrateurs, difféengintretenus délibérément par le ciblage de

I'acces aux formations d’administrateur aux sealdres de direction.

L'omnipotence des cadres et la dérive oligarchicgie comité de direction

L’'omnipotence du pouvoir exécutif consiste a unixli@ redistribution de la valeur créée qui
valorise excessivement les cadres de directiomgpguort aux autres salariés. Elle s’accomplit
a travers une politique d’augmentation salarialel@tpromotion qui ne concerne que les
cadres de direction. Les augmentations de saldil@s;es aux fonctions de cadres de
direction et le suivi de formations longues et eo8ts pour permettre ces mobilités
professionnelles leur sont exclusives. Cette ®oi® dimension du travail de hold-up
managérial est la plus visible pour les autresrigalaest la plus difficile a légitimer par les

cadres. Cette sur-captation de la valeur par lesesadirigeants fait I'objet essentiel des



critiques, de contestation et du sentiment d’inf@sparmi les personnes que nous avons
rencontrées. C’est la prise de pouvoir des cadrgs;ontrolent a la fois le pouvoir exécutif,
le pouvoir souverain et le pouvoir de surveillangai rend possible cette captation de la
valeur. Ou plut6t c’est cette prise de pouvoir l®tgui rend impossible I'empéchement ou la
sanction vis-a-vis de cette captation méme si agbigarait injuste et illégitime. Les salariés
extérieurs au noyau des cadres de direction seukegnt ainsi dans une position d’observateur

passif. lls constante avec impuissance la dégéreires démocratique de leurs coopératives.

Discussion

Dans cette recherche nous proposons une approciteuer de la gouvernance des
coopératives de salariés et montrons comment lesiéga travers une série de pratiques
s’éloignent progressivement d’'une gouvernance déatiqoe et fabriqguent une dérive
oligarchique au bénéfice d'acteurs possédant dgmeréises et des capitaux humain
spécifiqgues. Nous montrons en particulier commesitalvaries démocratiques se construisent
et se diffusent progressivement au sein des pangiprganes qui sont censés soutenir le
projet démocratique de la coopérative. Cette retigerdéveloppe deux contributions

importantes pour une meilleure connaissance deuaegnance des coopératives de salariés.

Nous enrichissons en premier lieu les travauxatehdance a la dérive oligarchique dans les
coopératives de salariés et le « hold-up manageriaé phénoméne n’est pas nouveau et de
nombreux travaux ont identifié cette tendance (Jayn2017; Meister, 1974; Storey et al.,
2014). Mais si ce phénomene est bien repéré ddittetature, il n’est jamais décrit et a notre
connaissance, il n'existe pas de travaux qui expliq comment la gouvernance d'une
coopérative de salarié dérive progressivement weesconcentration du pouvoir de décision
et un « hold-up managérial ». Notre recherche nrootmment a travers des pratiques de

gouvernance, les salariés d'une coopérative érogemdgressivement les ressorts de la



démocratie et affaiblissent les contre-pouvoirsudNdétaillons plus spécifiguement comment

cet affaiblissement se traduit au niveau de I'atdéengénérale, du conseil d’administration et

du comité de direction.

1-

La neutralisation de I'assemblée générale : 'asdéengénérale d’'une coopérative de
salariés est le lieu ou statutairement se disoenart 'ensemble des associés le projet
stratégique. Son bon fonctionnement implique déstdeéet une démarche d’inclusion
pour que la stratégie de l'entreprise soit comprizsartagée et légitimée. Notre
recherche montre comment a travers une successipratiques, 'assemblée générale
d'une coopérative de salariés ne joue plus ce eblse transforme en un espace
d’échanges entre initiés qui centrent les échasgeses seuls éléments statutaires et
mettent de c6té les conversations et débats ssirdeéégie de I'entreprise (objectifs,
moyens, organisation, parties prenantes...).

Le verrouillage du conseil d’administration : le neeil d’administration d’une
coopérative de salariés est composé de représemtestsalariés €lus par 'assemblée
générale. Les missions principales des administrateonsistent a orienter et
contrbler I'exécution de la stratégie en coordimatavec les dirigeants. Ces derniers
doivent également s’assurer des respects des g@scidémocratiques et d'une
diffusion dans I'ensemble de l'organisation. Natr@vail montre comment ces deux
missions fondamentales (suivi des orientationgégfrques et maintien des principes
démocratiques) sont affaiblies par des pratiquéaopduisent a fragiliser le conseil
d’administration et faire de ce dernier une simplambre d’enregistrement des
décisions des dirigeants

La dérive oligarchique du comité de direction : glame coopérative de salariés le
comité de direction a deux responsabilités prirlegpaproposer et mettre en ceuvre un

projet stratégique et s’assurer de la vitalitéfigctivité des principes démocratiques



dans la vie quotidienne de la coopérative. Les matens menées dans les deux
coopératives témoignent d'une déviation importarde ces deux missions
fondamentales avec la mise en ceuvre d’'un projatégfique qui conduit a favoriser

les cadres et a concentrer la démocratie sur asgdn réduite du corps social.

Le deuxieme apport de cette recherche se situeivaawn de I'étude des pratiques de
gouvernance et du courant gouvernance as praéteedfy et al., 2010; Jarzabkowski et al.,
2007). Nous développons en particulier les conaasss sur les grandes catégories de
pratigues de gouvernance identifiées par les aut@urocédurales et d’interactions) et
enrichissons leur contenu dans le contexte orgamiseel des coopératives de salariés. Nous
contribuons se faisant a ouvrir de nouveaux terd@rrecherche pour ce courant avec des
enjeux particulierement sensibles en matiere deveypance. Notre recherche apporte
également des éclairages sur les pratiques de gmnee en dehors et en complément du
fonctionnement du conseil d’administration. Lesherches en gouvernance ont tendance a se
centrer sur les conseils d’administration. Il stagien évidemment d’'un organe clé en la
matiere mais I'assemblée générale et le comitéietmbn sont tout aussi importants pour
gouverner une organisation. En nous plongeant desmspratiques de gouvernance des
assemblées générales, des conseils d’administraionles comités de direction nous
contribuons a apporter des connaissances nouvsllede fonctionnement de ces trois
principaux organes de gouvernance. Nous montroatedgnt les complémentarités qu'il
doit y avoir en régime normal dans les pratiquesesien place par les acteurs pour animer
ces organes et développer des complémentaritése Netherche suggére enfin que la
compréhension de la gouvernance d'une organisé&iémocratique ou pas) ne doit pas se
limiter a une étude des seules pratiques repérahlessien des organes formels de

gouvernance. Le verrouillage d’un conseil d’adntmaison se joue bien souvent en dehors de

celui-ci et les pratiques mises en ceuvre pourlisagiou intimider les administrateurs ne se



déroulent généralement pas en séance. La neuialisde l'assemblée générale est
également la conséquence d’un certain nombre deea qui ont lieu en dehors de cette
instance. Nous suggérons a travers cette rechquehéétude de la gouvernance gagnerait en
précision et pertinence en s’intéressant aux prasigqui se développement en dehors des

instances formelles de gouvernance.

Conclusion

Cette recherche apporte des connaissances nouseilés gouvernance des coopératives de
salariés en documentant les pratiques qui conduegressivement a une dégénérescence
démocratique et a un hold-up managérial de lageatcadres. Nous complétons en cela des
travaux antérieurs qui ont identifié ce phénomddesfoche, 1976; Jaumier, 2017; Storey et
al., 2014) mais ne documentent pas comment lesiégaldune coopérative font peu a peu
disparaitre la démocratie et concentrent dans ksgrde quelques individus I'ensemble des
pouvoirs. La dégénérescence démocratique ne setdgas, elle se fabrique au quotidien par
un ensemble de pratigues et un manque de compréhedss salariés qui s’enferment
progressivement dans une gouvernance dont ils iteseat plus les finalités et les modalités
de fonctionnement. Cette recherche contribue égalena nourrir les développements
analytigues du courant de recherche gouvernanceprastice (Hendry et al., 2010;
Jarzabkowski et al., 2007) en proposant des trag#tugs dans le contexte organisationnel
particulier des coopératives de salariés. Nousigyaohs également a développer des
connaissances sur les pratiqgues de gouvernanceegsont pas uniquement centrées sur le
conseil d’administration comme c’est souvent le cims les travaux en matiere de
gouvernance. Cette recherche suggére au final gueoinpréhension des schémas de
gouvernance démocratique dans les entreprisesgitoé@tre substantiellement améliorée en

menant des recherches portant sur les pratiquespétriences quotidiennes des acteurs. Le

pilotage d’'une organisation démocratique ne seiréddes temps et des échanges formels a



l'intérieur des organes de gouvernance mais serih@u quotidien par un ensemble de

pratiqgues qui conduisent a maintenir ou pas lditétdu projet démocratique.
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