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Résumé

Cette recherche porte sur 1’association de deux objets de gestion : I’entreprise de I’ESS, a la
gouvernance démocratique, et 1’entreprise libérée, pronant une organisation managériale
libératrice et émancipatrice. Alors que le fonctionnement démocratique de la premicre semble
condamner a la dégénérescence par la littérature, nous montrons que ce déterminisme s’appuie
sur un impens¢€ : une organisation démocratique du travail. Paralléelement, I’entreprise libérée,
dernié¢re mode managériale contemporaine, est amplement critiquée par la littérature
scientifique. En particulier, nous montrons que ses partisans se sont contentés d’une
« libération » de I’organisation du travail. Il existe de fait un plafond de verre de la gouvernance
d’entreprise. Ces deux catégories organisationnelles semblent donc complémentaires et leur
association constitue une réunion originale pour repenser 1’organisation et la gestion de
I’entreprise. Pour étudier le potentiel démocratique de cet objet de gestion unique, cette
recherche mobilise une double approche théorique démocratique : les communs et I’agonisme.
D’un point de vue empirique, nous nous appuyons sur une étude de deux cas d’entreprise : un
supermarché coopératif, mettant en place une organisation sociocratique et holacratique, et une
entreprise sociale du secteur de I’aide a domicile, entreprise commerciale de I’ESS organisée
par équipe autonome. Cette thése propose une triple contribution. Tout d’abord, nous analysons
le potentiel démocratique d’une ouverture de la gouvernance au sein de I’entreprise libérée.
Ensuite, nous contribuons a approfondir le fonctionnement démocratique des entreprises de
I’ESS. Plus précisément, cette thése permet de réexaminer la théorie de la dégénérescence.
Enfin, nous dévoilons des conditions, des effets et des enjeux d’une démocratisation

organisationnelle de I’entreprise.

Mots clés : Economie sociale et solidaire — Entreprise libérée — Agonisme — Commun —

Organisation démocratique
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Resume en anglais

This research focuses on the association of two management objects: the SSE companies, with
democratic governance, and the liberated companies, which advocate an emancipatory
managerial organization. The academic literature seems to condemn democratic governance to
degeneration. However, we show that this determinism is based on an inconceived democratic
organization of work. In parallel, the liberated companies are criticized by scientific literature.
We show that "liberation" is limited to management level. There is a glass ceiling of corporate
governance. Therefore, these two organizational categories seem complementary and their
association constitutes an original union to rethink companies in a democratic prism. This
research mobilizes a double theoretical framework : the commons and the agonism. From an
empirical point of view, two unique business cases have been mobilised: a food-coop setting
up a sociocratic and holacratic organization, and a social enterprise in the home help sector, a
commercial company of the SSE with self-managed teams, like Buurtzorg. This thesis makes a
triple contribution to the literature. First, we analyze the democratic potential of an open
governance within the liberated company. Then, we contribute to deepening the democratic
functioning of SSE companies. More precisely, this thesis enables to re-examine the theory of
degeneration. Finally, we reveal conditions, effects and challenges of an organizational

democratization of the company.

Key words : Solidary and social democracy— Liberated company — Agonism — Common —

Democratic organization
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Introduction

0.1. Contexte de la recherche

La COVID-19 a été, pendant un temps, un basculement dans une nouvelle configuration du
travail : télétravail généralisé, mise en évidence de « travailleurs de I’ombre », reconfiguration
managériale ou encore reconsidération du sens trouvé dans le travail. Parallelement, plus 600
chercheurs ont appelé a travers une pétition a démocratiser le travail, réponse aux enjeux et aux

limites d’un capitalisme néolibéral (G. F. Davis, 2021 ; Wolff, 2012) :

Les travailleurs démontrent chaque jour qu’ils ne sont pas une simple « partie prenante» de
I’entreprise parmi d’autres. Ils sont LA partie constituante, pourtant toujours trop souvent exclue du
droit de participer au gouvernement de 1’entreprise, monopolisé par les apporteurs en capital. Si 1’on
se demande sérieusement comment exprimer la reconnaissance des entreprises et de la société dans
son ensemble envers les travailleurs, il faudra bien siir aplatir la courbe des rémunérations et démarrer
moins bas, mais ces seuls changements ne suffiront pas. De méme qu’apreés la seconde guerre
mondiale, on accorda le droit de vote aux femmes en reconnaissance de leur incontournable
contribution, il est aujourd’hui devenu injustifiable de ne pas émanciper les investisseurs en travail en
leur accordant la citoyenneté dans 1’entreprise. C’est la un changement nécessaire.

Alors que Harley et Fleming (2021) soulignent qu’a peine 2,8% des articles publiés dans les
meilleures revues internationales de sciences de gestion traitent de maniére critique les grands
enjeux contemporains (changement climatique, racisme, discrimination, inégalités, etc.), cette
these souhaite participer a ce regard critique en questionnant le principe démocratique en
entreprise. Elle cherche a analyser les conditions et les limites organisationnelles d’un projet de
démocratisation de I’entreprise et de sa gestion. Ce projet de recherche part de fait de quatre

constats identifiés qui en justifient I’intérét managérial et scientifique.

0.1.1. Constat 1 : Le crépuscule de la démocratie ?

Le Centre régional d’information des Nations unies souléve un constat inquiétant sur 1’état des
démocraties contemporaines : la COVID-19 a fragilisé¢ les libertés fondamentales et le

fonctionnement démocratique?. Cette crise sanitaire a en effet conduit a un retrait des libertés

! https://democratizingwork.org/
2 https://unric.org/fr/la-pandemie-de-covid-19-a-mis-a-mal-la-democratie/
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civiles a une échelle inédite dans I’histoire contemporaine. Selon The Economist Intelligence

Unit’s Democracy Index, a peu pres 70% des pays ont vu leur score régresser.

Un peu plus tot, le mouvement des Gilets jaunes avait illustré d’une autre fagon une crise de la
représentation et plus largement de la participation politique des citoyens. Grunberg (2019),
propose ainsi une analogie dudit mouvement avec celui des Sans-culottes : il est une remise en
question et une critique du gouvernement représentatif. Bedock et al. (2020) quant a eux
soulignent que les Gilets jaunes ont certes proposé une critique acerbe des organisations
politiques contemporaines (partis politiques et syndicats en premier plan) mais ne revendiquent

pour autant pas une sortie du systéme représentatif.

La crise de la représentation politique et de notre systéme démocratique demeure cependant un
constat ancien (Cohendet, 2004 ; Rosanvallon, 2015) entre une « érosion de la démocratie de
partis » (Manin et al., 2017, p. 72) et le rejet radical que suscite le systeme représentatif (Ogien
& Laugier, 2014, p. 49). La crise et la critique de la démocratie sont de fait moins celles de la
démocratie en soi que de son pendant représentatif. Ce dernier suscite de nombreuses critiques :
distance par rapport aux principes politiques fondateurs, fossé entre gouvernants et gouvernés,
disjonction entre droits formels et droits réels, distorsion de la logique de publicité,

etc. (Gourgues ef al., 2013).

Selon certains, cette approche exclusivement représentative de la démocratie participe a
produire un discours et des pratiques antidémocratiques qui visent a survaloriser I’expertise
d’administrateurs, de gestionnaires et d’élus face aux citoyens ordinaires considérés comme
illégitimes quand 1l s’agit d’élaborer et de faire la chose publique. Cette pensée de
I’antidémocratie vise a convaincre les citoyens de leur incapacité a diriger et de la nécessité
d’une classe dirigeante politique distincte du « peuple » (Ogien, 2018). Alors que les régimes
démocratiques représentatifs semblent depuis un siécle s’imposer comme les plus justes des
régimes, les pays dans lesquels est née sa conception moderne sont traversés par des
questionnements profonds, voire un rejet de leur fonctionnement et de leurs institutions

politiques (Facal, 2007).

Ce désamour de la démocratie libérale représentative, voire sa mort (Levitsky & Ziblatt, 2018)
ou sa fin (Runciman, 2019), conduit certains pays a préférer des mouvements autoritaires
(Collombon & Mathieu, 2021). Cependant, face a la montée de 1’« anti-démocratie »

(Bozarslan, 2021), 1’idéal démocratique tend a retrouver sa vigueur et son actualité dans les
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moments d’interrogation sociale et politique profonde (Graeber, 2018). Il faudrait ainsi revoir
la conception moderne de la démocratie pour réinventer son cadre institutionnel (Mounk, 2018),

voire engager le passage vers une nouvelle « civilisation démocratique » (Ocalan, 2020).

Pour ce faire, certains envisagent de repenser notre systéme €conomique tant les nouveaux
pouvoirs de I’entreprise globalisée remettent en cause les équilibres et la division du pouvoir
des démocraties contemporaines, phénomene accentué par 1’explosion des inégalités (Piketty,
2013). En s’émancipant des régulations et des controles nationaux et en retirant leurs activités
du débat politique, les « entreprises hyper-puissantes » (Lévéque, 2021) créent un nouvel ordre
politique mondial « postdémocratique » (Crouch, 2013). Ces éléments participent a faire
redécouvrir la pertinence de 1’argument des « spillovers » (Pateman, 1970 ; Rothschild, 2009).
Selon celui-ci ’approfondissement de la pratique démocratique ne peut se faire sans son

extension dans la sphére du travail :

It seems to me scarcely open to doubt that a society with significantly greater equality in owning
and controlling economic enterprises would produce profoundly greater equality than exists
among Americans today (R. H. Dahl, 1985, p. 5-6)

0.1.2. Constat 2 : Une crise de la pensée managériale

Face aux crises sociales, économiques et €cologiques contemporaines, les retombées sur le
travail sont importantes (Arborio, 2019): identification du travail, flexibilisation et
précarisation de I’emploi, montée du chomage, restructuration d’entreprises, etc. Cette situation
contemporaine se matérialise par une augmentation et une diversification des pathologies, en
particulier au travers des syndromes d’épuisement professionnel qui font aujourd’hui
réguliérement les titres de revues professionnelles ou journalistiques : burn-out (Freudenberger,
1974), bore-out (Bourion & Trebucq, 2011 ; Rothlin & Werder, 2007), job boredom (Harju et
al., 2014), brown-out (Baumann, 2018) ou encore bullshit jobs (Graeber, 2018). Face a ce

constat, le management est ainsi de plus en plus critiqué comme cause fondamentale.

La place prépondérante de la gestion et du management dans la production d’une souffrance au
travail a depuis longtemps été soulignée par la littérature (Aubert et al., 2007 ; 1998, 2015 ;
Gaulejac & Hanique, 2015 ; Linhart, 2011). Le management, par son caractére
« quantophrénique » (Gaulejac, 2009), participe a une perte du controle de I’activité de travail
et a produire des pratiques et des dispositifs désincarnés (Dujarier, 2017). Dans cette optique,

Clot (2006) approche cette souffrance par le concept d’« activité empéchée » : I’organisation
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du travail et le management contemporains empéchent les travailleurs de s’épanouir par un
collectif de travail et le déploiement d’un « bien-faire » dans leur activité de travail. Si la chaine
fordiste n’existe plus physiquement, elle survit a travers des processus et des outils de gestion
notamment informatiques, une « chaine invisible » (Durand, 2012). D’une rationalisation des
processus et des machines, I’objet du management est relocalisé sur une rationalisation des
hommes (Le Texier, 2016), d’une force de travail physique a une force de travail libidinale

(Gaulejac, 2009).

Cette situation entre en écho avec la « faillite de la pensée managériale » (Dupuy, 2011). Alors
que certains soulignent la fin de I’ére du management (Ludwig, 2001), d’autres proposent de

construire un nouveau paradigme du travail post-managérial (Silva & Lacan, 2020).

0.1.3. Constat 3 : Le renouveau de la démocratie en entreprise

Face a une crise de la démocratie représentative civile et a celle du travail, la thématique de la
démocratisation du travail et de I’entreprise revient aujourd’hui sur le devant de la scéne (entre
autres : Briere & Le Texier, 2018 ; Cukier, 2018a ; Ferreras, 2012 ; Jardat, 2012 ; Supiot,
2018a), pourtant écartée pendant prés d’un siécle par le mouvement ouvrier majoritaire
(Trentin, 2012). Entrevue comme solution a une crise sans précédent du capitalisme (Adler,
2019 ; Malleson, 2014 ; Wolff, 2012), la démocratie économique est présentée comme la « big
idea » pour le prochain siécle (Malleson, 2013). Cette analyse de 1’entreprise s’appuie sur
I’apport des sciences politiques (Cornforth, 2004 ; Ferreras, 2012 ; Gomez & Korine, 2009).
L’entreprise est comprise comme une entité politique en soi. Ce projet de démocratisation de
I’entreprise se présente alors comme une alternative a la conception instrumentale du travail

dans laquelle le salarié reste un simple facteur de production (Ferreras, 2012).

La démocratisation de 1’entreprise pourrait ainsi, en donnant plus de pouvoir aux salariés,
pousser davantage les entreprises a étre dirigées par des fins morales et non plus exclusivement
financieres (G. F. Davis, 2021), a transformer les relations de pouvoirs (Raelin, 2020) et a
donner une voix aux travailleurs (Griffin ef al., 2015) tout en revitalisant une démocratie en
crise (King & Griffin, 2019). C’est pourquoi, sur la lancée de la publication de I’ouvrage de

Ferreras, Battilana et Méda (2020), un Forum mondial sur la démocratisation, porté par le
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mouvement #Democratizing Work, était organisé en octobre 2021 pour la « constitution d’un

mouvement organisé de démocratisation du travail ».3

Parall¢lement, la démocratisation de I’entreprise et du travail devient un sujet politique : la
thématique est ainsi reprise par la Commission de 1'emploi et des affaires sociales du Parlement
européen (Bischoff, 2021). Dans un autre registre, certains s’inqui¢tent de la montée de
I’« activisme » dans les entreprises, en particulier des nouvelles générations, de plus en plus
exigeantes vis-a-vis de leurs employeurs concernant les actions socio-environnementales des

entreprises.

Ce projet de démocratisation reste cependant limité : les pratiques démocratiques demeurent
minoritaires en entreprise et sont bien souvent considérées comme utopiques, voire contraires
a la logique de I’entreprise. Ce retour de la question de la démocratie en entreprise et au travail

se matérialise cependant par :

(1) un renouveau de 1I’économie sociale et solidaire (ESS) avec la redécouverte du modele
coopératif qui s’illustre par un renouvellement 1égislatif : la loi Hamon en 2014 ou encore
la création de nouveaux statuts : les coopératives d’activité et d’emploi (CAE) en 1995 et
les coopératives d’intérét collectif (SCIC) en 2001. Ces innovations juridiques ont permis
de relancer la pertinence sociale et économique des coopératives : mutualisation des
moyens entre entrepreneurs-indépendants (Coopaname et Smart), re-politisation de
secteurs délaissés par I’Etat (Railcoop, Enercoop) ou encore opposition a 1’économie

collaborative et a ['ubérisation (Mobicoop, Coopcity).

(2) la découverte de I’ESS par la communauté académique en sciences de gestion et
I’augmentation sans précédent de travaux de la discipline sur le sujet (Bayle & Dupuis,
2012 ; Béji-Bécheur et al., 2018 ; Combes-Joret & Lethielleux, 2020 ; Eynaud & Carvalho
de Franga Filho, 2019 ; Gand, 2015 ; Laville & Glémain, 2009 ; Silva, 2013 ; Vercher-
Chaptal et al., 2016), et plus récemment sur la question démocratique (entre autres Caire
& Nivoix, 2012 ; Canivenc & Moreau, 2020 ; G. F. Davis, 2021 ; Gand, 2015, 2019 ;
Jardat, 2012 ; Jaumier, 2017 ; Jaumier ef al., 2019).

3 https://democratizingwork.org/global-forum
4 https://insights.hsf.com/fow2/p/1
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0.1.4. Constat 4 : Une profusion de nouveaux modes de travail

Parallélement, nous faisons face aujourd’hui a une profusion de nouvelles modalités
organisationnelles qui viennent plus ou moins explicitement répondre et proposer des modéeles
de démocratisation de I’entreprise : entreprises libérées (Carney & Getz, 2016 ; Getz, 2009 ;
Peters, 1993), sociocratie (Buck & Endenburg, 2004 ; Charest, 2007; Endenburg, 1998b ;
Romme, 1995), holacratie (J. Robertson, 2016) sociocratie 3.0 (Bockelbrink et al., 2015),
entreprises opales (Laloux, 2015), etc. Ces modeles d’entreprises et de management cherchent
a réconcilier les problématiques d’efficacité des directions d’entreprises et la recherche de sens
au travail des salariés. Elles proposent I’association de la performance économique et du
bonheur au travail dans un contexte de transformations économiques, démographiques et

organisationnelles (De Ridder, 2020, p. 32-33).

Ces modes managériales ont fait 1’objet d’une diffusion importante, tant dans le champ
professionnel qu’académique, par le biais de success stories d’entreprise et de documentaires
télévisés (Meissonnier, 2014) qui ont participé a la notoriété de quelques entreprises pionnicres
(Gilbert, Raulet-Croset, et al., 2017). Cependant les récits sont « prosélytes » (Gilbert,
Teglborg, et al., 2017, p. 38) et renvoient a des conceptions et des pratiques organisationnelles
variées (Rousseau & Ruffier, 2017). Si ces nouvelles modes fascinent, ¢’est qu’elles remettent
en cause un siécle d’organisation du travail basée sur le « command and control ». Elles

n’échappent pas pour autant aux controverses :

11 est toujours facile de surfer sur les maux qui frappent notre société. En ces temps contraints et
incertains, ou le travail et les entreprises sont tendues ; ou les habitudes managériales du
« command and control » ont montré leurs limites ; ou les évolutions sociétales et digitales
transforment le rapport au monde et au travail... la notion méme d’entreprise libérée — Oui !
« Libérée » ! — est de nature a faire “réver le petit personnel” et quelques patrons ne sachant plus
comment manager pour éviter les écueils. Ce nieme modele n’a pas inventé la diminution du poids
managérial, elle a simplement actée [sic], dans bien des cas, une vacuité managériale déja avérée,
sur fond de dilution des collectifs de travail ! (Les mécréants, 2016, p. 1)

0.2. Itinéraire de recherche

Ce contexte nous a pouss€ a nous diriger vers la question épineuse de la démocratie dans la
sphére de I’entreprise. Celle-ci semble en effet apporter des réponses au désenchantement
démocratique vécu dans la sphere civile, en élargissant la sphere démocratique au travail, mais

aussi proposer un nouveau souffle a une pensée managériale critiquée. C’est pourquoi nous
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souhaitons, dans cette partie, retracer et expliciter notre chemin intellectuel préliminaire

jusqu’au moment d’étonnement, point de départ de notre recherche scientifique.

0.2.1. Repenser ’entreprise et la gestion

La construction de notre projet doctoral a ét¢ marquée directement par la rencontre d’auteurs,
d’ouvrages et d’articles critiques sur I’entreprise et le management faisant le constat d’une
« grande déformation » (Favereau & Roger, 2014), thématique que nous avons peu abordée
dans notre cursus en management. La lecture de la sociologie du travail critique a été également
déterminante : les travaux de De Gaulejac (2007 ; 2009 ; 2015), de Linhart (2010 ; 2015) de
Durand (2012 ; 2017), de Coutrot (2008 ; 2018) ou encore de Bachet (2007) nous ont permis
de prendre du recul sur une littérature et des pratiques gestionnaires dites mainstream

aujourd’hui naturalisées et allant de soi.

Cette littérature a déterminé deux éléments cruciaux dans la poursuite de notre recherche
doctorale. Tout d’abord, elle nous a éveillé a une posture de recherche critique. Aussi, nous
avons rapidement abord¢ les critical management studies (Alvesson & Willmott, 1992) et leur
traduction francophone (Golsorkhi et al., 2009 ; Taskin & Nanteuil-Miribel, 2011). De méme,
la lecture des ceuvres de Segrestin et Hatchuel (2014 ; 2012), parallélement a la publication du
rapport Notat-Sénard (2018) et au vote de la loi Pacte (2019), nous a éclairée sur les possibilités
alternatives a I’entreprise traditionnelle. C’est pourquoi nous nous sommes dirigé vers 1’étude
d’entreprises singuliceres : les entreprises de 1’économie sociale et solidaire (ESS). Ces
derniéres, en tant qu’« espaces publics de proximité » (Laville, 2003) proposent en effet un
«déja-la » intéressant a étudier pour comprendre les potentialités d’une transformation de
I’entreprise, de sa gestion et de son management au regard de la thématique démocratique : la
démocratisation de 1’économie constitue la raison d’étre de ces entreprises en se concrétisant

par des modalités organisationnelles démocratiques.

0.2.2. Le cas des entreprises de I’économie sociale et solidaire : la question de

la concrétisation

Dans cette optique de repenser 1’entreprise, la gestion et le management, les entreprises de
I’ESS ont trés vite été identifiées comme un existant alternatif. En formant des « utopies
réeelles » (Wright, 2017), elles nous ont semblé pertinentes pour aller étudier comment

I’entreprise peut étre pensée différemment, selon des visées et des pratiques autres et a priori
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en rupture. En effet, ces organisations, dans la lignée de la pensée polanyienne redéfinissent
I’activité économique comme partie intégrante et institutionnalisée du champ social. Pour ce
faire, le management et la gestion deviennent alors une « nouvelle question pour I’ESS »
(Laville & Glémain, 2009) et doivent aussi s’adapter au fonctionnement singulier des
coopératives, des mutuelles ou des associations. Si ces formes alternatives d’entreprise
semblent malgré tout « condamnées aujourd’hui comme hier a étre minuscules, voire
microscopiques, elles attestent pourtant une irréductible aspiration a la démocratie pour

réaliser une inscription dans [’économie » (Laville, 2016, p. 32).

Treés rapidement nous avons identifié un potentiel heuristique dans cet objet de recherche en
particulier dans son potentiel de transformation managériale. Dans cette optique, leur
singularité démocratique nous a sembl¢ étre la thématique la plus pertinente et la plus cruciale

a étudier.

0.2.3. La question démocratique

Nous avons identifié le fait que les entreprises de I’ESS tendent a ne pas communiquer sur une
singularité organisationnelle pourtant centrale : leur principe démocratique. Si la CGSCOP
communiquait un temps sur celle-ci par le slogan: « La démocratie nous réussit », ou si
certaines mutuelles se présentent encore comme « militantes », le terme « démocratie » reste
aujourd’hui peu mobilisé dans la communication officielle tant des entreprises que des

institutions du mouvement.

Parallélement, notre rencontre avec trois auteurs a été¢ déterminante dans I’émergence et la
construction de notre problématique, a savoir les écrits de Simone Weil, John Dewey ou encore
Bruno Trentin. Ces auteurs ont ainsi la particularité de proposer un cadre conceptuel dans lequel
I’économie, le travail et I’entreprise ne sont pas des spheres distinctes et séparées de toute
préoccupation politique. Bien au contraire ils en démontrent les enjeux essentiellement

politiques.

John Dewey (1916) développe par exemple un modele de centralité politique du travail. Selon
lui la liberté et I’autonomie au travail sont la condition de la démocratisation des rapports
sociaux dans leur ensemble (Cukier, 2016). La démocratisation de la sphére du travail
deviendrait ainsi une condition sine qua non d’un régime politique démocratique : « la

démocratie ne peut étre dans la réalité ce qu’elle est en idée que si elle est une démocratie
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industrielle aussi bien que civile et politique (Dewey, 1969, p. 246, cité¢ dans Cukier, 2016, p.
34) ».

Autre grande figure de la pensée hétérodoxe sur le travail, Simone Weil fut également de ceux
qui critiquérent tant la société et I’entreprise capitalistes que les mouvements ouvriers de
I’époque. Ainsi, a contrario du cadre socialiste dominant, la centralité de sa critique n’est pas
adressée exclusivement au « régime de propriété » capitaliste mais a son « régime de travail »
(Clot, 2019). Elle met ainsi plusieurs fois en exergue le lien intrinséque entre la division
technique et sociale du travail de 1’usine qui produit partout des relations et de rapports sociaux

de subordination et I’apathie politique de la sphere civile (Weil, 1951).

Enfin, les écrits Bruno Trentin, en particulier La Cité au travail (2012), nous ont permis
d’identifier I’importance et I’impensé constitutif de cette thématique démocratique dans la
sphére du travail. Loin d’étre une simple question de propriété des moyens de production, la
question de la démocratisation du travail est une thématique organisationnelle. Comme le releve
Trentin (2012), le mouvement ouvrier, associationnisme et économie sociale inclus (nous le
verrons plus précisément dans le chapitre 1), a écarté cette question de la démocratie au

travail, pourtant nécessaire :

(...) la lutte pour I’émancipation de la classe laborieuse n’a pas buté — notons-le bien — sur les
rapports de propriété, mais sur la nature « privée », « extra moenia », des rapports de travail, des
rapports entre les gouvernants et les gouvernés sur les lieux de travail (Trentin, 2012, p. 395-396)

Cette situation, d’une singularit¢ démocratique peu mobilisée par les acteurs de 1’économie
sociale et solidaire, mais plus largement celle d’un impensé historique des mouvements
ouvriers, constitue le point d’étonnement qui a enclenché la problématisation de notre travail

doctoral. Nous nous sommes dirigé vers les premieres questions de recherche suivantes :

Quelles sont les singularités démocratiques dans les entreprises de I’économie sociale et
solidaire ? Comment celles-ci se concrétisent-elles dans I’organisation et les pratiques

managériales quotidiennes ?

0.3. Présentation de la recherche

Cette these s’inscrit finalement dans la filiation de ces recherches sur et pour la démocratisation

de I’entreprise et dans une épistémologie critique (entre autres Alvesson & Willmott, 1992 ;
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Chanlat, 2013 ; Golsorkhi et al., 2009 ; Taskin & Nanteuil-Miribel, 2011), dont le projet
d’émancipation des acteurs partage I’ambition démocratique de cette recherche. Pour ce faire,
celle-ci mobilise I’étude d’organisations alternatives contemporaines (Dorion, 2017 ; Ouahab,
2019 ; M. Parker et al., 2013) qui, en tant qu’« utopie[s] réelle[s] » (Wright, 2017), préfigurent
ce que pourrait étre 1’entreprise, en particulier démocratique, de demain (Maeckelbergh, 2011).
Deux ¢léments contribuent a cette analyse préfigurative de la démocratie en entreprise : (1) un
objet de recherche original (Partie 0.3.1.) et (2) un double ancrage théorique émergent en

science de gestion (Partie 0.3.2.).
0.3.1. Un objet de recherche original et inexploré

Cette theése s’appuie sur deux études de cas approfondies, CONSOMX, un supermarché
coopératif et ESUX, une entreprise sociale d’aide a domicile, qui ont fait le choix d’une

configuration organisationnelle singuliére, avec 1’association de :

- un statut de 1’économie sociale et solidaire, qui exige la mise en place d’une
gouvernance d’entreprise démocratique
- un modele organisationnel issu de I’entreprise libérée, c’est-a-dire pronant un

management horizontal et non-autoritaire de 1’entreprise

On retrouve au sein de cet objet organisationnel des réponses aux critiques contemporaines sur
I’entreprise qui visent, toutes deux, a émanciper les acteurs, en particulier salariés, de
I’entreprise, voire a la démocratiser. Face a cet objet de recherche singulier, alliance de deux
modeles a la fois radicaux et dissemblables, nous interrogeons la pertinence et le potentiel
démocratiques de cette configuration organisationnelle. La problématique qui guidera cette

recherche est ainsi la suivante :

L’association entreprise de I’ESS / entreprise libérée constitue-t-elle un processus de

démocratisation de I’entreprise ?

0.3.2. Un double ancrage théorique pour une approche démocratique

Approcher la démocratie en entreprise n’est pas chose aisée, méme si certains auteurs ont appelé
a « penser une autre gestion » (Eynaud & Carvalho de Francga Filho, 2019) liant solidarité et
organisation, l’utilisation explicite et revendiquée de I’approche démocratique demeure

restreinte (Jardat, 2012 ; Battistelli, 2019 ; Lanciano & Saleilles, 2020 ; Bonnemaizon ef al.,
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2019 ; Bonnemaizon & Bé¢ji-Bécheur, 2018 ; Maisonnasse et al., 2020). En conséquence, pour
procéder a I’analyse de notre objet de recherche, le choix a été fait de s’inscrire dans un double
ancrage théorique, emprunté aux sciences humaines et sociales, en particulier politiques : le
commun et I’agonisme. Ces choix n’ont pas ¢été¢ déterminés a priori en amont de la recherche,
suivant une approche méthodologique déductive. Ils sont davantage issus d’un va-et-vient entre
explorations théoriques et empiriques du chercheur. L’intérét principal de ces deux approches
est leur utilisation émergente dans la littérature gestionnaire et leur proposition d’une
organisation et d’une gestion alternatives et radicalement démocratiques de 1’entreprise. Elles
donnent les clés de lecture pour identifier tant le potentiel démocratique de notre objet de

recherche que ses limites organisationnelles.

Le premier choix est ainsi I’approche par le « commun », originellement développée par une
politiste : Elinor Ostrom, dont les travaux ont été récompensés par le prix de la Banque de Suede
en sciences économiques en mémoire d'Alfred Nobel. Cette approche a été par la suite reprise
par ’ensemble des disciplines en sciences humaines et sociales (entre autres Coriat, 2010 ;
2015 ; Cornu et al., 2017 ; Laval et al., 2019). Depuis peu, celle-ci est également reprise en
sciences de gestion (Aufrére et al., 2019 ; Bommier & Renouard, 2018 ; Desreumaux &
Brechet, 2013 ; Eynaud & Carvalho de Franca Filho, 2019 ; Pérez & Silva, 2013) pour penser
et mettre en ceuvre des pratiques et des modeles organisationnels et gestionnaires collectifs dans

le cadre d’une nouvelle épistémologie (Eynaud & Carvalho de Franca Filho, 2019).

Ce développement interdisciplinaire a ainsi permis le développement conceptuel et empirique
approfondi d’une théorie du commun, mais aussi d’une nouvelle aspiration politique (Bauwens
& Kostakis, 2017 ; Bollier, 2007) : en France par exemple la Coop des communs® réunit
chercheurs et acteurs politiques. En particulier, le développement d’une approche pragmatique
a travers le concept de commoning, ouvrant de fait une approche pratique et multi-niveau de
I’organisation, nous a semblé pertinent et fructueux pour penser de maniere intégrative
I’association de I’entreprise de I’ESS (niveau gouvernance d’entreprise) a I’entreprise libérée

(niveau managérial). Cela nous amenera a répondre aux questions suivantes :

- L’entreprise libérée peut-elle €tre une extension managériale des statuts et de la

gouvernance démocratiques de I’ESS ?

> https://coopdescommuns.org/fr/association/
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- Les statuts de I’ESS peuvent-ils ouvrir la libération de I’entreprise au-dela du

management vers une gouvernance démocratique ?

Le second choix théorique est I’approche agonistique de la démocratie, en particulier connue
en France a travers les travaux de Chantal Mouffe (2013, 2016), politiste a I’Université de
Westminster, qui souligne la place centrale de 1’antagonisme et du conflit dans la vie politique
et démocratique. Cette approche est par ailleurs diversifiée : elle se développe autour de
plusieurs auteurs et courants (Lowndes & Paxton, 2018 ; Paxton, 2020) qui mettent en avant
I’importance de la diversité, du pluralisme et du dissensus. A I’instar du commun, 1’agonisme
est récemment mobilisé en sciences de gestion dans une optique démocratique (entre autres
(Barthold & Bloom, 2020 ; Burchell & Cook, 2013 ; Couch & Bernacchio, 2020 ; Dawkins,
2015 ; S. Parker & Parker, 2017 ; Rhodes & Harvey, 2012 ; Schormair & Gilbert, 2021 ; Van
Buren et al., 2021). En outre, cette approche contribue a envisager l’entreprise et son
organisation a travers un prisme catégoriquement politique. Elle permet de comprendre la
diversité de I’action collective sans essentialiser le collectif réuni autour et par le commun. Elle
écarte de fait toute figure unifiée, consensuelle et figée de celui-ci. Cela nous aménera a

répondre aux questions suivantes :

- Dans quelle mesure cette configuration organisationnelle entraine-t-elle une politisation
des acteurs et une pluralisation de I’organisation ?

- Quelles sont la place et les conséquences organisationnelles des dissensus et des conflits ?

- Cette configuration organisationnelle permet-elle un apprivoisement des dissensus et de

’antagonisme ?

0.4. Plan de la these

Pour développer, approfondir et préciser ces premiers questionnements, cette thése est

structurée en quatre grandes parties (Figure 1).

La premiere partie constitue la revue de littérature. Elle introduit et développe notre objet
de recherche. Dans le chapitre 1, nous discutons la théorie de la dégénérescence, qui met en
¢évidence I’'impossible démocratie en entreprise. Nous soulignons par la suite que celle-ci est
déterminée par un impensé de I’organisation du travail qui fait de 1’organisation hiérarchique
I’unique organisation efficace. Nous mettons en évidence ensuite I’impératif d’une organisation

démocratique du travail pour une survie de la vitalit¢ démocratique. L’entreprise libérée,
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modele de management présenté comme non-hiérarchique, est alors proposée comme solution
potentielle. Dans le chapitre 2, nous développons la littérature sur ces nouveaux modeles de
management. Elle nous permettra de nuancer leur potentiel de résolution et de questionner leur

pertinence comme concrétisation des principes démocratiques de I’ESS.

La deuxiéme partie présente le cadre théorique de cette recherche. Elle justifie et présente
notre approche démocratique. Tout d’abord, nous discutons 1’opposition entre démocratie et
économie en montrant que la démocratie est un possible théorique, mais aussi une réalité¢ en
cours de réalisation dans I’entreprise moderne (chapitre 3). Ensuite, nous présentons notre
double ancrage théorique : la théorie du commun et son appropriation par les sciences de
gestion et I’approche agonistique de la démocratie ainsi que son utilisation dans la littérature

gestionnaire (chapitre 4).

La troisiéme partie est empirique. Nous présentons tout d’abord notre approche
méthodologique (chapitre 5). Le chapitre 6 présente le cas d’un supermarché coopératif,
CONSOMX, mettant en place une organisation basée sur la sociocratie et I’holacratie. Par la
suite, le chapitre 7 présente I’analyse d’une entreprise commerciale de I’ESS, également
société a mission, opérant dans le secteur de I’aide a domicile. Celle-ci s’inspire de
I’organisation Buurtzorg en mettant en place des équipes autonomes tout en dépassant le
modele par I'intégration des auxiliaires au sein d’une « gouvernance partagée ». Ces deux
chapitres sont introduits par une courte revue de littérature sur les modeles organisationnels
particuliers mobilisés par chaque cas et par la méthodologie afférente. Chaque cas est conclu

avec une interprétation par le commun et I’agonisme.

Enfin, la derniére partie est conclusive. Elle propose ainsi une discussion générale en
soulignant les trois principaux résultats de cette thése (chapitre 8): (1) la subversion de
I’entreprise libérée par I’ouverture de la gouvernance, (2) une relecture agonistique de la théorie
de la dégénérescence et enfin (3) la présentation de conditions, d’effets et d’enjeux d’une
démocratisation de I’entreprise. Le chapitre 9 présente enfin la conclusion générale de cette

thése : les contributions, les limites et les perspectives ouvertes de cette recherche.
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Figure 1: Plan général de la thése
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PREMIERE PARTIE :
REVUE DE LITTERATURE
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Chapitre 1 :
Les entreprises de ’ESS : de ’impensé a 'implicite
managérial

Sommaire du chapitre :

1.1. L’économie sociale et solidaire : retour d’un projet politique démocratique
1.1.1. Une réinscription de I’entreprise dans la société
1.1.2. Laloi de 2014, entre concrétisation et indétermination démocratique
1.2. Un constat contemporain : banalisation, instrumentalisation et souffrances
1.3. La théorie de la dégénérescence : I’implicite managérial
1.3.1. Une lecture classique déterministe et déterminée
1.3.1.1. Une lecture marxiste
1.3.1.2. Une dégénérescence par oligarchisation
1.3.1.3. La dégénérescence par inefficacité
1.3.1.4. Des sources exogenes a la dégénérescence
1.3.2. Une lecture nuancée
1.3.3. Un implicite managérial
1.4. L’impensé du projet organisationnel en ESS
1.4.1. Le projet utopique : émanciper le travail et le travailleur
1.4.2. L’institutionnalisation : une acceptation managériale
1.4.2.1. L’héritage de Rochdale : de la coopérative intégrale a la « révision déchirante »
1.4.2.2. Un maillon entre utopie et économie sociale : le Familistere de Guise
1.4.2.3. De D’institutionnalisation a la banalisation
1.4.3. L’économie solidaire : un rendez-vous manqué ?
1.5. Vers un management social et solidaire ?
1.5.1. La question managériale et gestionnaire
1.5.1.1. Quand les sciences de gestion découvrent I’ESS
1.5.1.2. Adapter la fonction et la pratique managériales
1.5.2. L’impératif d’une organisation démocratique
1.5.2.1. Du principe a la pratique : la concrétisation démocratique
1.5.2.2. Vers des organisations non-hiérarchiques ?
1.6. Conclusion
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Ce chapitre propose une revue de littérature sur les entreprises de I’économie sociale et
solidaire. Il cherche a mettre en lumicre les caractéristiques, les limites et les enjeux
démocratiques au sein de ces entreprises. En effet, si celles-ci pronent dans leur statut une
« gouvernance démocratique », sa mise en place effective dans I’organisation est une chose peu

aisée, mais surtout sa pérennité n’est pas assurée.

Ce premier chapitre est construit autour de cinq parties. Tout d’abord, nous montrons
I’inscription de ’ESS dans un projet de démocratisation de 1’économie, en particulier en
revenant sur les ¢léments légaux de la loi de 2014 relative a ’ESS (Partie 1.1.). Aprés un
premier expos¢ soulignant que les entreprises de I’ESS, loin d’étre un eldorado du travail,
proposent des organisations du travail parfois bien plus délétéres que les entreprises
traditionnelles (Partie 1.2.), nous présentons de maniére exhaustive la théorie de la
dégénérescence (Partie 1.3.). Nous montrons en particulier que celle-ci est déterministe, car
déterminée par un implicite managérial, résultat d’un impensé historique des différents courants
de ESS : le travail et son organisation (Partie 1.4.). Nous nuangons cette situation par une
présentation de la littérature récente en sciences de gestion démontrant 1’adaptation nécessaire

du management, et plus largement de la gestion, aux valeurs et aux statuts particuliers de I’ESS.

1.1. L’¢conomie sociale et solidaire : retour d’un projet politique

démocratique

Si PESS retrouve depuis la crise de 2008, une nouvelle portée émancipatrice face aux enjeux
sociaux, €économiques, environnementaux et, depuis 2020, sanitaires, elle est une catégorie
économique encore bien hétérogene avec « (...) une conceptualisation faible, ce qui n’a pas
permis de dégager un véritable corpus théorique » (Hiez & Lavilluniere, 2013, p. 8). Hely
(2008), propose par ailleurs, de maniére provocatrice, 1’idée que « I'ESS n’existe pas », que
celle-ci ne serait qu’une catégorie homogene illusoire réunissant des organisations et des
tentatives alternatives hétérogeénes. Cette idée est confortée par les difficultés contemporaines
a ¢laborer une théorie unifiée (Caill¢, 2003 ; Flahault ef al., 2011 ; Hiez & Lavilluni¢re, 2013 ;

Lamarche, 2013) ; ’ESS demeurerait une « énigme scientifique » (Alcolea-Bureth, 2004).

L’économie sociale et solidaire est, en effet, riche des différentes approches produites par
I’histoire du mouvement social lui-méme. Or une particularité de 1I’économie sociale et solidaire
consiste dans le processus d’élaboration de sa pensée par un aller-retour incessant entre la
réflexion et 1’action, de nombreux penseurs ayant ét¢ des acteurs et les acteurs revendiquant
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souvent leur inspiration chez des penseurs. Nous sommes loin des théories abstraites qui forment
les courants de pensée dominants. (Hiez & Lavilluniére, 2013, p. 9)

Face a cette indétermination conceptuelle et pratique, cette thése se centre sur une
caractéristique commune a ces entreprises, leur caractere démocratique (Celle, 2020), devenu
I’un des piliers des entreprises de I’ESS. Le réle démocratique de I’ESS renvoie communément
a une échelle micro-socioéconomique : les entreprises de I’ESS sont considérées comme le
moyen de développer des comportements et une organisation économiques alternatifs construits
sur la solidarité (Laville, 2016), la délibération (Dacheux & Goujon, 2020) et la coopération
(Draperi, 2012). Les entreprises de I’ESS permettent, en tant que mouvement et tissu
institutionnel, de construire une alternative au libre marché par diverses réponses
démocratiques depuis maintenant plus de deux siecles (Duverger, 2019) : « Les expériences se
reconnaissant dans |’économie sociale et solidaire témoignent d’une finalité commune, celle
de servir [’émancipation de tous par la mise en ceuvre d 'une économie démocratique » (Draperi,
2013, p. 70). C’est pourquoi, par ses fins et les moyens déployés, I’ESS s’inscrit dans un projet

de démocratisation de la sphére économique.
1.1.1. Une réinscription de I’entreprise dans la société

Les sources doctrinaires de 1’économie sociale puis solidaire sont nombreuses et hétéroclites
(Defourny & Nyssens, 2017) et ont donné lieu a de multiples types d’entreprises et de statuts
caractérisés par la « pratique volontaire d’une socialisation autogérante » (Desroche, 1983, p.
169). Ces derniers peuvent cependant étre réunis autour de trois régles fondamentales (Bidet,

2003) ;

(1) La relation entre pouvoir et capital : le poids décisionnel est a-capitaliste, c’est-a-dire
qu’elle s’exprime par la régle « une personne, une voix » ;

(2) La rémunération du capital est volontairement limitée (lucrativité limitée pour les
coopératives) voire interdite (associations et mutuelles) ;

(3) Les affectations des excédents de gestion, une partie de ceux-ci doit étre affectée en

réserve impartageable. Elle devient propriété collective inaliénable.

Claude Vienney (1994) définit quant a lui ’entreprise de I’économie sociale avant tout par

quatre regles découlant d’une association de personne :

(1) Une regle relative au groupe de personnes : I’égalité ;
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(2) Une régle relative aux rapports membres => entreprise, déterminée par ’activité de
I’entreprise ;
(3) Une regle relative aux rapports entreprise = membres : la distribution des résultats ;

(4) Une regle relative a ’entreprise : la propriété durablement collective.

Le principe de double-qualité, c’est-a-dire le principe selon lequel « les acteurs sociaux qui
constituent les bénéficiaires de l’action sont aussi les sociétaires de |’entreprise » (Draperi,
2014, p. 19), est ici constitutif de la singularit¢ démocratique de I’entreprise de 1’économie
sociale. Elle est le « moyen de la finalité éducative et émancipatrice de [’entreprise d’économie
sociale » (Draperi, 2014, p. 20). De fait, la conception statutaire devient prédominante au sein
de cette école. Or le statut reste une condition nécessaire mais non suffisante (Draperi, 2014, p.

16-17).

La théorie de I’économie solidaire, ou de la nouvelle économie sociale (Bidet, 2000), participe
a prolonger ce projet démocratique par la création d’« expériences visant a démocratiser
[’économie a partir d’engagements citoyens » (Dacheux & Laville, 2003, p. 9). Cette
démocratisation porte cependant sur des initiatives sociales et solidaires qui dépassent le simple
cadre formel du travail et des catégories administratives. Elle initie des espaces publics de
proximité controlés par les parties prenantes de 1’activité (usagers, bénévoles, salarié¢s). Elle
propose tant une critique qu’un dépassement de la conception formelle et statique de I’économie
sociale, centrée sur la gouvernance définie par les statuts. Par des pratiques réelles et élargies
de démocratie, elle revendique une dimension politique et doctrinale beaucoup plus

affirmée (Hiez & Lavilluniere, 2013, p. 7).

Le terme d’économie solidaire fait d’abord son apparition dans le domaine académique
(Draperi, 2013) ; ce n’est que par la suite que I’économie solidaire en tant que telle prend une
forme institutionnelle avec la création d’un secrétariat d’Etat & 1’Economie solidaire en 2000.
Notion fédératrice mais polysémique (Alcolea-Bureth, 2004), I’économie solidaire est
présentée comme une « radicalisation de la démocratie » (Neamtan, 2003) qui propose de
renouer avec le projet démocratique associationniste du XIXeéme siécle (Laville, 2016). Elle
s’appuie sur deux dimensions complémentaires (Dacheux & Laville, 2003) : un questionnement

de I’économie et une réaffirmation du politique (Figure 2).
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Figure 2 : Les deux dimensions de I’économie solidaire (Laville, 2016, p. 361)

ZO—~nZHZE g —

MmO~ H=tC 0w

PARTICIPATION EXTERNE
Formes de prises de parole
dans les débats publics

PARTICIPATION INTERNE
Dispositif d‘expression directe

Maintien d’une capacité
d’action publique

Hybridation représentative
démocratie participative et
représentative

a
Traduction de I’égalité juridique Alliances avec d’autres actions
en participation effective des collectives, mouvements sociax,
partie prenantes regroupements
\ 4

DEMOCRATIE PARTICIPATIVE
Dynamique de voice
Construction d’espaces publics de proximité

CREATION INSTITUTIONNELLE SOLIDAIRE

D
i §
ECONOMIE NON-MONETAIRE M
Construction conjointe de 1’offre et la demande E
Impulsion réciprocitaire N
S
I
o
N
Vente de services et Dubluantde
contractualisation avec Hybridation entre économis e eonve objecti E
SRR cohérence avec le projet avec les institutions
PRArCOAlSPRYCS publiques et parapubliques Cc
o
N
Auto-limitation 3
= 5 = s ECONOMIE
ECONOMIEMARCHANDE NON-MARCHANDE I
Mobilisation de ressources bilisation de re .
Eonanant A marah Mobilisation de ressources Q
E = émanant de la redistribution U
E

(1) Une dimension politique par une impulsion réciprocitaire dans des espaces publics de

proximité

L’économie solidaire est le lieu d’une apparition du politique, de sa légitimation et du
fondement d’une communauté politique (Dacheux & Laville, 2003). A travers une recherche,
par ’activité économique, de bénéfices sociaux et environnementaux, elle participe a initier une
«démocratie plurielle » (Laville & Cattani, 2006). Face au constat de 1’isomorphisme

institutionnel caractéristique de I’économie sociale, I’économie solidaire propose d’y résister

par la vitalité et par un ancrage dans la « solidarité démocratique ».

Au-dela d’étre le simple institué d’une forme juridique possédant une organisation singuliére,

I’économie solidaire se propose comme force instituante de la société démocratique par une

mobilisation directe a la vie politique de type voice (Barreto, 2011).
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(2) Une dimension économique par une hybridation entre les principes économiques

Ce nouveau paradigme s’appuie explicitement sur I’héritage polanyien et sur la critique du
rabattement de I’économie a I’économie de marché. Comme le souligne Polanyi, au principe
du marché s’ajoutent ceux de la réciprocité et de la redistribution ; I’économie est
empiriquement plurielle. L’économie solidaire réfute ainsi la réduction de I’entreprise a
I’entreprise capitaliste. Il existe une pluralité¢ de modes d’entreprendre : privé, public mais aussi
social. En reprenant ainsi les catégories développées par Polanyi, I’économie solidaire est donc

hybride entre des logiques de marché, de redistribution et de réciprocité :

- Le principe de marché permet la rencontre entre I’offre et la demande de biens et de
services a travers la fixation de prix.

- La redistribution est le principe selon lequel la production est remise aux mains d’une
autorité centrale (I’Etat) qui a ensuite le pouvoir de la répartir & différents agents selon
des procédures et des régles établies.

- Laréciprocité est le principe qui correspond aux relations établies entre des groupes ou
entre des personnes dans la volonté de construire des liens sociaux. Elle se distingue des
deux principes précédents. Celle-ci est en effet non-monétaire et non-dépendante d’une

autorité centrale.

L’¢économie solidaire ¢élargit la notion de solidarité par une approche multi-partenariale, elle
privilégie « ['utilité sociale du projet et en organisant la mixité de ses financements entre
ressources privées, publiques et bénévolat » (Hiez & Lavilluniere, 2013, p. 7). Elle propose
ainsi de développer une forme de solidarité démocratique, a différencier de celle de type
« philanthropique », en cherchant a insérer au cceur des relations économiques une rationalité

démocratique et citoyenne (Floris, 2003) par une forme de « délibéralisme » local et politique :

Ce dernier front revendique deux sources d’inspiration : les initiatives d’ESS et les critiques du
marché. Les premiéres ont un point commun : la création d’intelligence collective par la
délibération. Les secondes montrent que 1’idée d’un marché autorégulateur est contraire aux faits.
Le « marché faiseur de prix » n’existe pas. Autrement dit, le meilleur facteur d’allocation des
ressources n’est pas une abstraction (le marché), mais un processus concret (la délibération). (...)
Notre intention est plutot de proposer un principe normatif expliquant, d’une manicre simplifiée,
I’idéal d’une société démocratique : tout, y compris 1’économie, peut-étre, a tout moment, soumis
a la délibération des personnes concernées. (Dacheux & Goujon, 2021, p. 90)

L’économie sociale et solidaire propose ainsi une conception de 1’espace économique comme

un espace politique, soumis a la solidarité, a la délibération et a ’action collective. L entreprise
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et ’économie sont ainsi ré-encastrées dans la société ; elles ne sont pas le lieu d’une rationalité
d’exception, mais doivent au contraire se conformer au projet et aux principes démocratiques

de la sphere civile :

(...) ce terme pourrait désigner les espaces de production et d’échange dans lesquels les reégles de
la coordination et les finalités de I’activité sont soumises a une contrainte tres forte de 1égitimité
qui suppose que chacun des acteurs engagés dans ’action dispose d’une capacité réelle a les
influencer. (Barreto, 2010, p. 1)

1.1.2. La loi de 2014, entre concrétisation et indétermination démocratique

La démocratie est déterminante dans le processus d’innovation, de différenciation et
d’autonomisation de I’ESS par rapport a 1’économie capitaliste (Celle, 2020) et reste ainsi sa
premiere source de 1égitimité (Draperi, 2011). Cette caractéristique prend une ampleur toute
particulieére depuis la derniére loi-cadre de ’ESS, dite « Loi Hamon ». Par cette loi n® 2014-
856 du 31 juillet 2014, les entreprises de I’ESS sont considérées de facto comme démocratiques,
la gouvernance démocratique devenant 1’un des trois piliers de I’ESS. On retrouve ici le droit
coopératif comme source d’inspiration directe (Hiez, 2019b)®. L’article 1, alinéa 2 prévoit ainsi

que toute entreprise de I’ESS possede :

Une gouvernance démocratique, définie et organisée par les statuts, prévoyant l'information et la
participation, dont l'expression n'est pas seulement liée & leur apport en capital ou au montant de
leur contribution financiére, des associés, des salariés et des parties prenantes aux réalisations de
l'entreprise.

Par cette loi, I’ESS sort de la définition purement statutaire (Hiez, 2014) en devenant avant tout
un « mode d’entreprendre et de développement économique ». De conception institutionnelle,
’ESS devient une pratique entrepreneuriale qui s’appuie sur une organisation démocratique’.
Sur ce point I’article 3, alinéa 1 de la loi prévoit que le Conseil supérieur de I’économie sociale
et solidaire (CSESS) adopte, « sur proposition de ses membres, un guide définissant les

conditions d'amélioration continue des bonnes pratiques des entreprises de l'économie sociale

® Hiez (2019a) souligne en effet que I’importance donnée a la gouvernance démocratique est directement issue du
droit coopératif qui depuis longtemps a légiféré pour instituer un droit démocratique en entreprise. 11 souligne par
ailleurs que « [c/e principe ne peut se revendiquer (...) du droit des associations. Quoique de nombreux textes du
mouvement associatif insistent sur la démocratie qui anime ces structures, et en dépit d’'une croyance générale
dans leur caractére démocratique, la loi de 1901 est totalement silencieuse sur ce point, comme sur de nombreux
autres il est vrai » (p. 6-7).

7 Cette conception permet ainsi de sortir d’une forme restrictive de I’ESS, exclusivement définie par des statuts
coopératif, associatif, mutualiste ou de fondation. Elle permet en outre 1’entrée dans la catégorie d’entreprise de
I’ESS des sociétés commerciales, sous certaines conditions organisationnelles.
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et solidaire définies a l'article ler de la présente loi ». Ces bonnes pratiques concernent ainsi

différents pans organisationnels des entreprises de I’ESS (Figure 3).

Figure 3 : Les bonnes pratiques étudiées par le Conseil supérieur de I'économie sociale
et solidaire

LOI n° 2014-856 du 31 juillet 2014 relative a l'économie sociale et solidaire
Article 3 — Alinéa 1

1° Les modalités effectives de gouvernance démocratique ;
2° La concertation dans I'élaboration de la stratégie de 1'entreprise ;
3° La territorialisation de l'activité économique et des emplois ;

4° La politique salariale et 'exemplarité sociale, la formation professionnelle, les négociations annuelles
obligatoires, la santé et la sécurité au travail et la qualité des emplois ;

5° Le lien avec les usagers et la réponse aux besoins non couverts des populations ;

6° La situation de l'entreprise en matiére de diversité, de lutte contre les discriminations et d'égalité réelle entre
les femmes et les hommes en mati¢re d'égalité professionnelle et de présence dans les instances dirigeantes
élues.

Le « Guide définissant les conditions d’amélioration continue des bonnes pratiques des
entreprises de |’économie sociale et solidaire » (2016), proposé par le CSESS, souligne ainsi

divers enjeux et modalités effectives de gouvernance démocratique (p. 5) :

« Avoir des regles formelles de fonctionnement (statuts, réglement, code, principes,
projet, etc.)

- Fonder le systeme sur [’élection de représentant.e.s par les membres

- Ne pas indexer la participation a la gouvernance sur le poids économique

- Organiser la séparation des pouvoirs (exécutif-gestion vs politique-controle, notamment)
- Permettre un jeu équilibré de pouvoirs et contre-pouvoirs

- Veiller a la représentativité et la pluralité de la composition des instances dirigeantes, a

tous les niveaux de l’organisation »

Ce nouveau pan démocratique introduit par la loi insiste sur la matérialisation démocratique des
entreprises de I’ESS, du statut a I’organisation : la « culture de la démocratie » (p. 6) doit
permettre d’aller au-dela des régles formelles vers des « logiques d’action de collégialité, de
deébat, de transparence et de participation active ». Différents leviers sont ainsi identifiés dans

le guide :
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-« La participation : régularité des réunions des instances statutaires ; présence des
membres ; participation aux élections ; participation active des membres aux réflexions-
décisions proposées, etc.

- La culture du débat : habitude du dialogue, de l’explication, des débats contradictoires ;
plateformes d’échanges, processus itératifs de co-construction ; recours a des méthodes
d’intelligence collective, etc.

- La collégialité des prises de décisions : recherche active du consensus ; mise en ceuvre
de consultations avant validation finale de certains travaux clés, etc.

- Le réflexe de reddition des comptes : habitude de rendre compte de ses décisions et
activités

- Accessibilité et disponibilité des élu.e.s ; relations entre les différents act.eur.rice.s »

Dans la suite de ce guide, le CSESS exemplifie ses principes d’action a travers divers dispositifs

organisationnels a I’instar de :

- La mise en place d’outils numériques de communication (intranet, réseau social
d’entreprise, etc.) pour réduire la distance des €lus a la réalité du terrain ;

- Lacommunication et la préparation en amont des assemblées délibérantes « de facon que
ses membres puissent préparer et s’exprimer au mieux sur les orientations proposées »
(.- 8);

- La mise en place d’une charte pour traduire et élargir la démocratie statutaire a une
organisation hebdomadaire de délibération collective « les décisions ne se prenant pas au
vote mais a l’issue de l’élaboration collective d'un consensus » (p. 9) ;

- L’ouverture du conseil d’administration a différentes parties prenantes en particulier en

faisant rentrer « des porteurs de projets, des salarié.e.s et des adhérent.e.s » (p. 9).

Cependant, cette loi et ses ¢léments juridiques s’ajoutent aux différents statuts et
réglementations juridiques propres a chaque groupement historique (coopératives, mutuelles,
associations, etc.) (Hiez, 2019b). De surcroit, cette descente de la démocratie dans I’entreprise,
a I’instar de I’information et de la participation des salariés, que nous avons soulignée ci-dessus
risque d’aller a contresens du principe démocratique historique en se rapprochant davantage
d’une politique pronant simplement la RSE et I’implication des parties prenantes. La
démocratie telle que définie par la loi reste ainsi indéterminée, car elle n’est régie par aucune

disposition légale et gestionnaire, laissée a la discrétion de chaque entreprise de I’ESS.
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1.2. Un constat contemporain : banalisation, instrumentalisation et

souffrances

La formule est connue dans la sphére militante et dirigeante de I’ESS : « statut ne vaut pas
vertu ». Si certains principes alternatifs sont institués dans la loi et dans des regles juridiques :
démocratie, lucrativité limitée ou interdite, primauté de I’humain sur le capital, etc., la réalité
pratique et matérielle est bien plus complexe et hétéroclite (Frémeaux, 2011) ; les entreprises
de I’ESS connaissent une collection de décalages sensibles (Darbus, 2015, p. 9). 1l est en effet
nécessaire de nuancer les discours €logieux mis en scéne par certaines entreprises de I’ESS avec
le risque de développer une forme de « coop-washing » (Charles, 2019) ou plus largement

d’« ESS-washing ».

Deux ouvrages, publiés récemment, viennent mettre en lumiere ce type de réalité effacée, voire
ignorée : 1’écart présent au sein des entreprises de I’ESS entre des principes et des discours
¢éthiques et des pratiques professionnelles et organisationnelles qui n’ont rien a envier a leurs
homologues capitalistes. Souffrance en milieu engagé (Russo, 2020) et Te plains pas, c’est pas
['usine (Zalzett & Fihn, 2020) dépeignent ainsi un double discours de la part d’organisations
ou sont présentes des situations de travail malsaines : humiliation, harcélement, burn-out,
management autoritaire ou encore précarité constante. Dans les deux ouvrages, deux axes sont

principalement développés pour explorer la situation des entreprises de I’ESS en France.

Tout d’abord, les autrices soulignent les conséquences de la libéralisation de I’économie et du
social engagée depuis les années 1980 et I’effet de double concurrence produit ; les entreprises
de ’ESS doivent affronter des entreprises conventionnelles, mais sont également contraintes de
subir une concurrence mutuelle face a la baisse des subventions publiques. Le constat est
connu ; I’ESS a servi, et sert encore aujourd’hui, a externaliser des services publics a moindre
colt pour I’Etat, avec pour conséquence directe la fragilisation et la précarisation de
I’organisation du travail (Hély & Moulévrier, 2013). Victimes d’une « sous-traitance qui ne dit
pas son nom » (Zalzett & Fihn, 2020, p. 7), les entreprises de I’ESS et leurs actions sont de
moins en moins guidées par leurs membres dans un processus de décision délibérée et par leur
objet social. Elles sont ballotées selon I’agenda politique de 1’Etat. Cette situation les pousse
dans un processus classique d’isomorphisme institutionnel (DiMaggio & Powell, 1983) ; les
entreprises de I’ESS sont contraintes, par processus mimétique, de s’aligner sur les pratiques et

les dispositifs gestionnaires des entreprises conventionnelles. /n fine des objectifs gestionnaires
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et économiques se substituent au projet politique et social. On retrouve ici une thématique
classique des entreprises de I’ESS : la banalisation par le marché. Cependant, la concurrence

autoriserait-elle tous les abus ? (Russo, 2020)

Un second point est mis en évidence dans ces deux enquétes a charge sur les conditions de
travail des entreprises de I’ESS : leur relation au travail. Ces derniéres jouent de leur image
sociale pour attirer et mobiliser leurs salariés a travers une rhétorique du dévouement, de
I’engagement et du militantisme. Si cette situation crée une valorisation et un engagement
personnels des salariés, elle occasionne des situations de stress et de culpabilité avec une
amplification du développement des risques psycho-sociaux. Un fait est alors saillant : la cécité
des entreprises de I’ESS face au travail, aux questions de ressources humaines et aux situations
de souffrance interne. Le travail et son organisation ne sont pas considérés comme relevant de
leur « objet social ». Comme le souligne Nadine Richez-Battesti : « Pendant tout un temps, on
a consideré que la mission de [’association suffisait en soi, qu’elle n’était pas faite pour les

salariés. (...) Il y a une confusion entre la mission sociale et [’organisation interne » (cité dans

Russo, 2020, p. 132).

Relevant d’une zone grise, le rapport salarial hiérarchique est moins, voire jamais, formalisé. Il
reléve avant tout de rapports inter-individuels : « L’employeur n’apparait jamais comme un
patron. Ses intéréts sont censés coincider avec ceux de [’association elle-méme avec les
travailleurs font corps. (...) Une personne qui interroge les rapports hiérarchiques ou qui
nomme les places de pouvoir vient mettre a mal, méme symboliquement ce « nous » » (Zalzett
& Fihn, 2020, p. 54). Les salariés doivent s’aligner et n’ont pas de mot a dire sur la gestion et
le management des entreprises de I’ESS qui développent une direction managériale

traditionnelle.

Bien qu’absentes des deux ouvrages, les coopératives, en particulier les coopératives de travail
(SCOP), font face aux mémes difficultés. Linhart (1975) dans un travail monographique
démontrait déja la difficulté a penser et a appliquer une organisation du travail véritablement
alternative face au développement de I’entreprise et face a la concurrence. La SCOP, pourtant
la plus proche d’une « démocratie des travailleurs », peut ainsi devenir une entreprise

d’« hypocrisie managériale » (Pasquet & Liarte, 2012).

Angle mort des entreprises de I’ESS et de ses militants, le travail reste absent des analyses sur

I’ESS (Durand-Moreau et al., 2018) comme si leurs statuts et leurs principes formels
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garantissaient ’épanouissement des travailleurs par la pratique sociale et démocratique
(Loarne-Lemaire & Noél-Lemaitre, 2013). Il s’agit donc ici de plonger dans ce qui constitue
encore un impensé des entreprises de I’ESS, celui du travail et de son organisation (Combes-

Joret & Lethielleux, 2018).
1.3. La théorie de la dégénérescence : I’implicite managérial

La chose est amplement démontrée par une littérature de plus d’un siécle : les organisations et
les entreprises au projet et aux pratiques démocratiques® sont condamnées, malgré leur noble
ambition, par une « loi d’airain de [’oligarchie » (Michels, 1914). Les théoriciens défendent
ainsi I’existence d’une théorie selon laquelle la dégénérescence est inscrite dans les principes
et les pratiques démocratiques mémes (Sainseaulieu ef al., 1983). Toute entreprise aux pratiques
démocratiques serait ainsi victime de deux grands types de crise qui les conduiraient
irrémédiablement a leur échec (Canivenc, 2011 ; Gand & Segrestin, 2009 ; Maroudas &

Rizopoulos, 2014) :

- Une crise d’efficacité de la gestion et de I’organisation. Elle concerne dans le cas
présent la viabilité et la capacité de survie d’une entreprise qui souhaite conserver sa
qualité et son fonctionnement démocratiques. Les auteurs questionnent la capacité de la
forme organisationnelle démocratique a survivre dans un environnement hostile. Les
outils et les dispositifs démocratiques (une personne = une voix, 1’assemblée générale,
etc.) sont considérés comme entravant 1’efficacité de I’entreprise, alourdie par le souci de
faire perdurer la participation des sociétaires. Ces entreprises, a contrario de leurs
congénéres capitalistes, seraient moins efficaces dans I’allocation rationnelle et efficiente
des ressources.

- Une crise de légitimité démocratique et une banalisation de leur organisation. Dans ce
cas et dans 1’objectif de rester efficace, les entreprises abandonnent certains principes
démocratiques (délibérations, égalité stricte, participation, etc.). Elles évoluent alors vers

un fonctionnement démocratique formel. Méme si elles arrivent a perdurer

8 La théorie de la dégénérescence a été constituée sur des exemples d’entreprises diverses dépendantes de
différentes réalités nationales ou locales mais aussi aux évolutions statutaires et idéologiques de celles-ci :
kibboutz, association ouvriére, autogestion yougoslave, etc. (Barreto, 2011) De fait, la théorie de la dégénérescence
n’a pas unifié conceptuellement 1’objet de sa théorie. Deux termes ressortent principalement : « entreprise
coopérative » et « entreprise autogérée ». A la suite de Barreto (2011, p. 188) nous utiliserons indistinctement ces
deux formes : « cette assimilation se justifie par le fait que les bases organisationnelles des deux entités sont les
mémes : propriété collective des moyens de production et pouvoir de décision partagée ».
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économiquement dans le temps, elles seraient conduites a une inexorable banalisation par
la prise de pouvoir d’une oligarchie organisationnelle jusqu’a leur transformation en

entreprise capitaliste traditionnelle.

Ces entreprises arrivent inexorablement, a un moment de leur développement, a la croisée des
chemins : soit elles évoluent vers une organisation traditionnelle et efficace, quitte a s’écarter
des principes démocratiques, soit elles conservent une organisation démocratique au risque
d’un blocage gestionnaire et de leur disparition €économique : « A/l such democracies of
producers either fail or cease to be democracies of producers. » (cité dans Rosner, 1985, p.

527)

Cette partie présente les différents éléments développés par la littérature sur la théorie de la
dégénérescence démocratique. Tout d’abord, nous montrons que la théorie de la
dégénérescence est une théorie déterministe (Partie 1.3.1.). Une deuxieéme partie présente une
littérature qui nuance ce déterminisme : la démocratie devient possible (Partie 1.3.2.). Enfin,
nous montrons que ce déterminisme organisationnel trouve son origine dans une hypothése

implicite : I’organisation hiérarchique est la seule organisation efficace possible (Partie 1.3.3.).
1.3.1. Une lecture classique déterministe et déterminée

Cette théorie de la dégénérescence n’est pas nouvelle ; elle a pris naissance il y a prés de deux
siécles. Elle démontre I’incapacité d’une entreprise démocratique viable et transformative.
Cependant, elle a fait 1’objet de plusieurs développements ; il en existe donc aujourd’hui
plusieurs versions qui soulignent diverses causes a I’impossible survie d’une forme de
démocratie en entreprise. Cependant, toutes soutiennent une conception pessimiste et

déterministe.
1.3.1.1.  Une lecture marxiste

Des I’avenement du mouvement coopératif au cours du XIXeéme siccle, la vitalité et la survie
démocratique des associations ouvrieres de 1’époque ont €té questionnées et critiquées. La
premiére version de la théorie de la dégénérescence trouve son origine au sein méme du
mouvement ouvrier par la critique marxiste des associations ouvriéres comme moyen de

transformation des relations de production (Cornforth, 1995).
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Marx a exprimé une position ambivalente sur ces formes alternatives et populaires d’entreprise
en considérant tant leurs volets positifs que négatifs®. Il reconnait ainsi, dans ses premiers
ouvrages, que celles-ci proposent une alternative existante et pratique qui conteste la séparation
entre la propriété et le contréle des moyens de production et le travail. En proposant de faire de
I’économie une ceuvre et un domaine politiques, elles démontrent les capacités auto-
organisatrices et émancipatrices du prolétariat, niées par le fonctionnement de 1’usine

capitaliste.

Cependant, alors méme que mouvement coopératif et mouvement ouvrier ne faisaient qu’un,
I’expérience de la Commune de Paris mit fin aux sympathies coopératives chez Marx. Le
mouvement socialiste se détourne des lors de la solution associationniste (Draperi, 2012 ; Jossa,

2005) :

En méme temps, I’expérience de la période de 1848 a 1864 a prouvé au-dessus de tout doute que,
tout excellent qu’il soit en pratique, le travail coopératif enfermé dans le cercle étroit des efforts
partiels des ouvriers éparpillés n’est pas capable d’arréter le progrés géométrique du monopole,
n’est pas capable d’émanciper les masses, n’est pas méme capable d’alléger le fardeau de leur
misére. (Lowit, 1962, p. 86)
Cette critique s’attaque au fondement du mouvement associationniste : la stratégie de ’exemple
et de I’essaimage comme moyen de renversement pacifique du capitalisme. Selon Marx, si les
coopératives dépassent la division entre deux classes de I’organisation capitaliste, elles ne
peuvent supplanter le capitalisme en tant que force politique (Defalvard, 2013). Les associations
ouvrieres ne peuvent faire face aux facteurs exogénes du capitalisme industriel — concentration
des capitaux, lois du marché, etc. — ainsi qu’aux politiques bourgeoises qui interdisent et
répriment durement ce type d’entreprise alternative. Au mieux ces entreprises sont donc
I’illustration d’une capacité de 1’autonomie prolétarienne par la démocratie dans 1’usine, mais
elles ne peuvent constituer un moyen de lutte pérenne. Cette lecture marxiste a eu des
conséquences durables dans la littérature économique et organisationnelle. Par la suite, la these
de la dégénérescence est théorisée par deux auteurs socialistes de la fin du XIXeme siecle, les

époux Beatrice, née Potter, et Sidney Webb :

The most enthusiastic believer in this form of democracy would be hard put to it to find, in all the
range of industry and commerce, a single lasting success. In the relatively few cases in which
such enterprises have not eventually succumbed as business concerns they have ceased to be

9 La position marxienne vis-a-vis des associations ouvriéres, puis des coopératives de travail, est plus complexe
qu’une simple opposition de principe. Pour nuancer cette thése voir Cours-Salies & Zarka (2013).
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democracies of producers themselves managing their own work; and have become, in effect,
associations of capitalists on a small scale... (S. Webb & Webb, 1921, p. 463-464)

Dés 1891, en analysant 1’évolution d’associations ouvrieres britanniques, Beatrice Webb met
en ¢évidence les échecs répétés et les déviations des principes démocratiques initiaux :
augmentation du pourcentage de salari€¢s non-sociétaires, concentration du pouvoir aux mains
d’une minorité, disqualification de certains membres dans la prise de décision et ventes des
parts sociales a des personnes en dehors de 1’association. Les coopératives présentent in fine
des comportements semblables a ceux des entreprises capitalistes, contre lesquelles elles se
positionnaient pourtant en alternative. La tentation perpétuelle de 1’appropriation, a la manicre
du capitaliste, du surplus de la valeur créée par le travail et le refus de I’innovation mettent
finalement en danger 1’organisation et les conditions de travail (B. Webb & Webb, 1907, p.
465).

Contrairement a Marx, pour qui les causes de dégénérescence étaient davantage exogenes, le
couple Webb souligne les conditions endogeénes qui déterminent le processus de
dégénérescence (Cornforth, 1995) : ces entreprises sont par essence des entreprises capitalistes
déguisées (Jossa, 2005) qui assurent avant tout la reproduction du capital et de ses agents
(Clegg, 1979 ; Clegg & Dunkerley, 1987). Les associations ouvrieres ne sont alors pas des
alternatives crédibles au capitalisme mais plutdt une forme intermédiaire entre capitalisme et
socialisme, qui ne mérite donc pas d’étre soutenue par le mouvement et les penseurs

socialistes.'®

Cette approche développe une vision déterministe et essentialiste de la dégénérescence : les
formes démocratiques d’entreprise échoueront et disparaitront inexorablement par manque
d’efficacité ou finiront par adopter des comportements organisationnels traditionnels. Apres

tout, « it’s a matter of psychology » (Webb & Webb, 1907, p. 468).

1.3.1.2.  Une dégénérescence par oligarchisation

La deuxiéme version du processus de dégénérescence s’illustre par la fameuse « loi d’airain de

["oligarchie » (Michels, 1914). Michels identifie en effet « la présence de traits oligarchiques

10 Cette fonction a par ailleurs été parfois clairement assumée par les promoteurs du mouvement coopératif eux-
méme. Ainsi Frangois Espagne, ancien directeur-générale de la CGSCOP, considérait que « la coopération doit
transformer les prolétaires en capitalistes, le mot ne s’entendant pas au sens de classe sociale mais de fonction
économique, non incompatible avec la persistance d’un statut de salarié » (2009, p. 22).
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immanents dans toute organisation humaine finalisée » (p. 52). Selon ce dernier, deux raisons

déterminent 1I’émergence d’une oligarchie organisationnelle et du « phénomene dirigeant » :

(1)

2

une premicre d’ordre psychologique est la prédisposition et le penchant pour les
membres d’une action collective a confier leur destin a un leader charismatique qui, une
fois en poste, considére celui-ci comme sien et refuse de laisser sa place. Par cette position
de leader, il est considéré comme un expert incontestable et irremplacable pour le bon
fonctionnement de I’entreprise collective.

une seconde suggere que la formation d’une élite est une nécessité organisationnelle, la
démocratie directe étant inefficace per se. Face a divers facteurs organisationnels qui
mettent en difficulté le fonctionnement démocratique (augmentation de la taille, difficulté
dans la gestion des tensions, division et spécialisation technique du travail, etc.),
I’entreprise a besoin d’une centralisation de ses fonctions de direction. Les compétences

de gestion et d’organisation sont réservées a quelques-uns.

La question de la taille de I’entreprise devient ici centrale. En se développant, celle-ci a besoin

de s’organiser : il y aurait ainsi une relation inverse entre la taille d’une entreprise et la

participation des salariés a sa gestion (Cabrera et al., 2003 ; Cheney, 2002 ; Whyte et al., 1991).

\

Dans une conception longitudinale et a travers I’étude de communautés de travail et

d’organisations autogestionnaires yougoslaves et péruviennes, Meister (1974) approfondit la

théorie de la dégénérescence. Il identifie ainsi quatre étapes inéluctables :

La phase de la conquéte durant laquelle I’organisation s’appuie sur un enthousiasme et
une ferveur idéologiques. Construit sur une autogestion et une démocratie directe,
I’organisation est le moyen de porter une idéologie alternative au monde extérieur : elle
porte un projet militant et utopique.

La phase de la consolidation économique durant laquelle I’organisation démocratique
est soumise aux réalités et aux exigences économiques exogenes qui I’obligent a modifier
ses pratiques institutionnelles et organisationnelles : le principe d’efficacité supplante le
principe politique. L’ambition égalitaire et participative s’essouffle face a une
hiérarchisation et une bureaucratisation internes : c’est I’heure d’un déchirement entre
gestionnaires et militants.

La phase de la coexistence est une étape de renoncement aux principes originaux : la

démocratie déléguée prend la