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Introduction générale

Comment I'éclatement d’une bulle peut faire autsbruit ?

Comment les échos de sa rupture peuvent encorengisdes années apres sur I'ensemble du

monde ?

La crise des subprimes de 2007 et la chute de LefBeother ont laissé un monde en crise, ou

plutdét un monde en criseS.

Crises plurielles donc car de diverses natures :

- Economique, avec la hausse des endettements,aiesacices faibles

- Sociale et sociétale, avec la hausse des inégatiths chdmage massif

- Ecologique avec [I'épuisement des ressources, |@sbaide la biodiversité et le

réchauffement climatique.

Ces deux dernieres décennies le capitalisme fiaastest développé donnant un réle central
aux marchés financiers. Les banques ont été daelysatrs favorisant I'émergence de ces crises
en diminuant leur réle de financeur de I'’économoernse tourner davantage vers la spéculation

et la création de produits complexes, qui ont snugehappé a tout contréle.

Certains exigent une stricte séparation entre besqiiaffaires et banques de dépbdts,
conformément au modeéle Vickers en Grande BretaDizitres notent que Lehmann Brother,

qui a été le premier « domino » a tomber, étaithareque d’affaire et que sa spécificité n'a pas
protégé le reste des spheéres financiéres, delpfubanques qui ont le mieux résisté a la crise,
sont les banques dites universelles et souventécatipes. Donc la séparation des activités
bancaires ne serait pas une solution miracle. kageégne de la spéculation, I'émergence d’'un
nouveau modeéle de développement respectueux dasxesgciaux et environnementaux est un
enjeu ; la coopération peut-elle apparaitre commenateur et un modéle de développement a

privilégier ?

« La coopérative est-elle un modéle d'avenir pouelcapitalisme ?». (P_Durance, 2011)

L’ONU décrete 2012 « 'année des coopératives apmiyant sur le slogan « des coopératives
pour un monde meilleur ». Face au modéle capilistpris dans la tempéte et remis en cause
dans ses finalités humaines, le mouvement coopdratait a certain comme l'autre voie a

emprunter. « L'air du temps est a la coopératigAdam, 2012). Le modéle coopérdifmule




un projet social et économique présentant une naliee a un systeme d’entreprises
capitalistiques fragilisées dans un monde a la siohésociale vacillante. Mais le modéle
coopératif présente-t-il encore une différence aleamodele dominant, une autre facon
d’entreprendre, de produire, de fonctionner est-plbssible ? « Le modele, inspiré par un
équilibre entre des valeurs d’égalité, de démceratk liberté, d'équité, de solidarité et de prise
en charge, a évolué entre la pratique et l'idgdRECUS 2013).

N’assistons-nous pas a un effet de normalisatidmgnadbgénéisation des organisations ? Au-
dela des statuts coopératifs et des valeurs aéfg;hHé réalité de ces organisations, ne rejoint-
elle pas celle des entreprises de type capitalstitjL’enjeu est de taille puisqu’il s’agirait de
développer a coté d'une économie classique uneetleuforme d’entreprendre «réconciliée
avec le développement soutenable, solidaire evamtades territoires » (Larasquet, 2012). Face
au risque d’'isomorphisme dans ce type d’organisationstruire et développer une alternative
bancaire est-il possible ?

Les coopératives et notamment les coopératives bancaires sont-elles encore des
organisations différentes et quelles sont les conditions de pérennisation de ces

différences ?

Le monde des coopératives fait partie d’'un domains ample, celui de 'Economie Sociale et

Solidaire (E.S.S.), la coopérative en étant undateses juridiques.

Section 1 - La dynamigue coopérative au sein deofiémie Sociale et Solidaire

(E.S.S.), un monde hétérogéne mais cohérent

Comment englober dans une méme définition deswescieissi différents que des coopératives
de productions agricoles, des lieux de ventes camamtaires, des grandes banques et des
entreprises gérées en SCOP ? Le projet de socifitésays-tend les activités de ces
organisations, pourtant bien diverses, va bienaa-de la simple dimension économique. C’'est
une méme volonté de faire autrement comme le swiligisida (2007), avec « des finalités, des
logiques propres » et une méme volonté fondaticeedréer une réalité sociale qui s’affranchit
du lien marchand. La dynamique coopérative intégre dimension économique mais aussi
sociale et politique. L’ensemble de ses trois aspse combine, s’agrége de fagon particuliere
dans chacune des organisations. Comment s’explgtte volonté, cette capacité a faire

autrement ? On peut retenir trois « pistes » dieapbns :
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- La premiere avance l'idée que la coopérative naithel défaillance du modele dominant,
d'une forme de creux. La solution coopérative vidohc combler ce manque, ce vide, elle

s’insére dans un espace vacant sans réformertéedesystéme qui I'englobe.

» La seconde piste reconnait au modele coopéna¢ifuolonté réformatrice, une capacité a
innover, & se combiner avec le modele de marché Ipoadjoindre des logiques sociales et

politiques différentes.

< Une branche plus radicale voit dans le monde @aip une partie d’'un nouveau paradigme

alternatif a 'économie de marché.

L'ensemble de ces approches reconnait le changesoeial ou sociétal comme discriminant
pour ces organisations. La coopérative est un reod&ntreprise démocratique au sein de
I'’économie sociale et solidaire (ESS dans le rdetaotre document). Dans la famille de 'ESS
nous trouvions traditionnellement plusieurs typ&sganisations, dont les coopératives, qui
cobtoient les associations, les mutuelles, les fiimila L'ensemble de ces structures représente
2,3 millions d’emplois en France et plus de 11liomi$ sur 'ensemble de I'Europe (source : site

du ministére de I'économie, mars 2015).
Le tableau suivant synthétise ces types d'orgdaisat

Tableau 1 - Les quatre types traditionnels d’orgations de 'ESS

Les coopératives groupements de personnes poansudes buts économiques, sociaux

ou éducatifs communs par le moyen d'une entregésée par ses

membres et a leurs risques sur la base de l'éghldédroits et des
obligations ;
Les mutuelles organismes issus de mouvementsusocitilisant les principes de

]

solidarité et d'entraide pour la prévoyance etslieence de se

membres ; les mutuelles sont dépourvues de capitil ;

Les associations personnes morales issues de reerdn par laquelle deux qu

plusieurs personnes mettent en commun d'une fagomamente leur

|72}

connaissances ou leur activité dans un but auteedgupartager des

bénéfices ;

Les fondations organisations d'intérét généradaséar don ou par legs.

Source : création de l'auteure sur la base denitiéfis de 'INSEE (insee.fr)
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Ces organisations, aux statuts juridiques diff&r@atrtagent des traits communs. Organisations
a caractére privé, elles réunissent des persorasesiées autour d’un projet, la finalité n’étant
pas de maximiser le profit dégagé. Demoustier (RB868nit 'économie sociale et solidaire par
la volonté de « s’associer pour entreprendre a@iném car elle intégre les trois dimensions
avec la dimension sociale de I'association, la disien politique avec le « faire autrement » et
enfin la dimension économique de I'entreprenadaljourd’hui 5 criteres font consensus pour
définir les organisations de 'ESS qui agissenhamn de ces valeurs et principes communs que

nous synthétiserons dans le tableau suivant :

Tableau 2 - Les critéres définissant 'ESS

1. Les hommes et les femmes sont au coeur de |I'écoraingie constituent la finalité|:

la personne et I'objet social priment sur le capita

2. L'adhésion est libre et volontaire

3. La gestion est démocratiqu sur le principe "une personne = une voix"

4. La lucrativité est limitée : Les associations sont a buts non lucratifs, doupartie des
excédents est réinvesti dans les sociétés de I'ES3es fonds propres sont

impartageables.

5. La gestion est autonome et indépendante des pouvepublics

Source : CRESS Lorraine, Janvier 2015

Une loi, portant reconnaissance et développementE&S est adoptée en juillet 2014 en
France. Légiférer sur cette thématique vise a bléirreconnaitre les spécificités d’'un « mode
d’entreprendre différent, générateur de richessamaimiques en réponse a des besoins
sociétaux et environnementaux » (source : site @UMES' décembre 2014). Cette nouvelle
loi a plusieurs conséquences sur le monde de I'ESSpremier lieu elle en reprend les

principes fondateurs :
- Avoir des buts autres que le bénéfice notammentitilitg sociale

- Fixer un mode de gouvernance participative san®ledion avec le niveau de 'apport en

capital

! Le MOUVES est le mouvement des entrepreneurs sgotaest une association loi 1901 qui a pour bufédiérer
et représenter des entrepreneurs sociaux qui saraissent des points communs quant a leurs vastuieurs
pratiques et une méme volonté de construire uneoéeie humaine pour répondre aux besoins de latéo8éurce :
site mouves.org
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- Gérer les excédents qui ne doivent pas servir é@udation mais doivent per e de

financer l'activité et son développement, le schésogvant est retenu r

affectation :

Schéma 1 - La répartition des excédents dans kespgises de 'ESS

raserva phligataire
« Fards de dévelpperment o
[+]
mise en reserve 51%
-]
i ||}g.|||'

réserveas facultatives
report & nouveau

Source : Ministére de I'économie mars 20 0
titre d’entreprise solidaire, un

La nouvelle loi pose des nouvelles conditions
cadre est créé ainsi qu'un agrément dit ES Solidaire d'Utilité Sociale), les

conditions pour obtenir le sésame de 'ESUS sonmt es:

1/ Sont reconnues d’emblée comme @nltreprises classiques de I'ESS qui en
sont membres de droit, il s'agit des structureditianelles reprises dans le tableau 1, pour

mémoire les associations, les mutuel pés et les fondations.

aveérée, si les salaires respe lafonneratmt,.... Cet agrément est important car il

2/ Les autres structures peﬁnir l'agrénsenelles poursuivent une utilité sociale

ements fléchés gmitade BPF mais aussi de rejoindre des
nomique (P}JCE

permet de bénéficier de fi

poles territoriaux de coo

Cing objectifs ont été d le ministerel’deonomie en concertation avec des acteurs de
I'ESS tels le MO 8ja cité ou les CRESS, nongpmposons une version synthétique

dans le schéma

Banque Publique d’investissement qui pede cautionner des emprunts mais posséde assfns
impor gu’elle réaffecte a des entreprises fmuase d’emprunt ou en investissement.

3 Les PTCE sont des formes de mutualisation et d@ération économique sur un territoire donné ents d
entreprises de I'ESS et des PME socialement regptass et/ou des collectivités locales, le but estiéployer des
stratégies innovantes de développement local ébgigoement responsable.




Schéma 2 - Les objectifs de la loi ESS de 2014

(g) (?) Reconnaitre I'ESS
r?\ comme un mode
” /% d'entreprendre b
= specifique : ) . 2

Consolider le réseau, la
gouvernance et les outils de
financement des acteurs de I'ESS

5 objectifs

Redonner
du pouvoir d'agir
aux salariés

Source : Ministére de I'économie mars 2015

Nous reviendrons sur certains points que nousajpoéciser.

L'ESS avait pour particularité en France d'étredié statut des structures le composant, la loi
permet I'’émergence d’une vision plus inclusive.fécdes acteurs historiques qui appartiennent
statutairement a I'ESS (coopératives, mutuellesoa@ations et fondations) la loi étend

I'appartenance a I'ESS a des entreprises respedemnexigences conformes a ses principes
fondateurs : une gouvernance non exclusivementdiée apports en capitaux, l'intégration

d’'une forme d'utilité sociale a l'activité déployde fléchage des excédents d’exploitation vers
celle-ci et la non spéculation vis a vis des pdescapital. Pour qualifier ces entreprises la loi

crée un label et « rénove » 'agrément « entreadidaire d'utilité sociale ».
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Le tableau suivant permet de synthétiser ces dasxires :

Tableau 3 : L'agrément solidaire dans le cadre @addi ESS 2014/2015

L’agrement solidaire i , ) o o
Les évolutions de 'agrémen Intérét d’obtenigF@ment
actuellement

. .. | Les entreprises présentant un
Est accordé aujourd’hui a des . S
_ impact social significatif
entreprises o
_ _ seront éligibles a l'agrément o
- d'insertion | L'agrément solidaire perme
par exemple dans le domai

-
—t

e
e , _ d’accéder a des fonds issus|de
i _ | de TI'habitat social, dans la _ o
gouvernance démocratique | I'épargne salariale solidaire
| mise en ceuvre de circuits

- avec des écarts de salaifes ,
courts de production et/ou de

- avec des regles d

maximaux )
consommation

Source : création de l'auteure sur la base degmatons tirées du site du ministére de

I’économie, mars 2015

Les coopératives sont donc par leur nature jurglidas organisations composantes de cette
Economie Sociale et Solidaire. Ainsi qualifiéegglhe pourraient, en théorie, se concevoir que
comme innovantes et différentes dans leurs forroesme dans leurs pratiques. Notre étude,
notre analyse se porte donc sur une des entitésigpees du monde de 'Economie Sociale et

Solidaire, une coopérative.

Section 2 - L'enjeu de I'’évolution des coopératives

« Une coopérative est une association autonomeedsonqnes volontairement réunies pour
satisfaire leurs aspirations et besoins économjggmsaux et culturels communs, au moyen
d’'une entreprise dont la propriété est collectitvetele pouvoir est exercé démocratiquement ».

Alliance Coopérative Internationale (ACI).

L’ACI, qui dénombre plus d’'un milliard de personrfessant partie des 750.000 coopératives
aux quatre coins du monde, s’est constituée anlaldi 18™ siecle, marquant une volonté
d’organisation de la part d'un mouvement non homegenais fort de principes communs.
C’est tout a la fois « un mouvement d'idées qurate a prouver la practibilité d'une utopie, et
de l'autre un mouvement d'entreprises qui chergbenaer une pratique coopérative » (Martin,

2008). En effet si le statut coopératif se retrodaps des organisations de formes et de finalités
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différentes, les organisations coopératives, an dai mouvement plus vaste de I'’économie
sociale, tentent de fédérer, rapprocher, les osgtions et les personnes dont « le but est de

répondre a des attentes et des besoins collentffsnetionnant de facon démocratique ».

Iy a aujourd’hui dans le monde «trois fois plde membres de coopératives que
d’actionnaires de société de capitaux ... Elles offr@ I'échelle internationale environ 100

millions d’emplois » (discours de Mme Merkel a 'RQ012)
a- Une gouvernance particuliere

Le principe coopératif se caractérise par l'impoce de la démocratie au sein de ces
organisations notamment a travers le principe dee<personne, une voix ». Quel que soit le
nombre de parts sociales achetées, quel que saibtgant investi par le coopérateur, son
pouvoir décisionnel est le méme. C’est une carstigue qui prend tout son sens face aux
dérives du capitalisme financier. Ainsi que le gmént Aglietta et Rébérioux (2005) il est

temps d’introduire « la démocratie au cceur de iggrise pour y élaborer un intérét collectif et

en contrbler la mise en ceuvre ». Mais au-dela @ésts consacrant la démocratie qu’en est-il
des pratiques de gouvernance, les membres satdriks la réalité des pratiques impliqués dans

les processus décisionnels ?

Si le droit de vote est bien dissocié de I'appaortcapitaux, I'exercice du pouvoir est souvent
plus problématique : « la démocratie représentaiest imposée dans son principe au moment
ou elle s’est fragilisée dans son fonctionneme(Roesanvallon, 2000). Au-dela d’une certaine
taille de coopérative se pose la question de « aamhieonjuguer I'efficacité économique et la
démocratie (Caudron, 2008), un des grands défiscdepératives pour le futur et de « faire

vivre la démocratie a I'échelle des territoires»a(®et Richez-Battesti, 2010).

b- Des principes, des valeurs et des pratiques ...npasiables

Les organisations coopératives sont des structife®cratiqgues qui se reconnaissent autour de
valeurs communes, les coopératives se féderentiradés notions de responsabilité, solidarité,

et transparence.
Les principes énoncés par 'Alliance Coopérativterimationale en 1995 sont les suivants :
- adhésion volontaire ouverte a tous,

- pouvoir démaocratique exercé par les membres,
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- participation économique des membres,

- autonomie et indépendance, éducation formatiamf@tmation,

- coopération entre les coopératives, engagemeatlawcommunauté.
lls permettent de promouvoir les valeurs présertégsne communes :

- prise en charge et responsabilité personnellerigtelles

- démocratie

- égalité

- équité

- solidarité

Croiser valeurs et principes ne suffit cependastgaaisir 'essence méme de ce projet c’'est «
dans les interdépendances et les interrelationse das valeurs et les principes, entre

'association et I'entreprise, entre la théorielatpratique, que I'on comprend le mieux le

modéle coopératif, sa complexité et sa force (Maeti al. 2012, p. 222 cité dans le rapport
IRECUS).

Le monde coopératif est un monde riche, foisonria@s. penseurs comme John Bellers écrivent
dés le 17™ siécle et proposent des « colonies coopérativesasiail » reconnaissant la place
centrale du travail dans la création de richessexe aux problématiques de I'époque,
inégalités, malnutrition, absence d’éducation, pesmiers chercheurs réfléchissent a des
alternatives mais les testent également sur laiterces pionniers de Rochdale émergent apres
les expérimentations de St Simon, Fourier ou OwRréflexion et action semblent ainsi
intimement liées jusque dans les travaux de Dessocbu Vienney. Le mouvement
coopérativiste s'est nourri des idées des lumiétesgrandi de ses réflexions mais aussi de ses
pratiques et de ses actions. « L'idéal humanistietocratique du £8° siécle a ouvert la voie

a une nouvelle compréhension de I'étre humain eisarfia intervenir deux valeurs
fondamentales la liberté et I'égalité » (Martin, 12D. Des qu'ils apparaissent les mouvements
coopératifs et mutualistes se posent en solutiemrative face aux manques, aux errements du

modeéle dominant.

Cependant ces organisations évoluent et changetainment en grandissant, elles « ne sont
(...) pas immuables (...) certaines sortent du charfgutres sont susceptibles d'y rentrer »
(Demoustier, 2002). Sue va jusqu’'a estimer qu'adjbwi les différences entre entreprises

marchandes et sociales sont marginales (Sue 2000).
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Au sein de ce monde coopératif, les banques soseateur particulier tout d’abord par leur

taille et aussi par ses conséquences sur I'acéeiddomique.

c- Le poids particulier du monde bancaire coopératif

Le poids des banques et de leurs actifs est colaaseegard de I'ensemble de I'économie du
pays, ainsi le groupe bancaire coopératif BPCEgutessin actif de 1.138 milliard d’Euros qui
représente a lui seul un peu plus de 57 % du PI& &eance (chiffre de 2011, source Eurostat).
De par leur taille, certaines banques sont dedistaments réputés systémiques, c'est-a-dire
« des établissements financiers mondiaux qui par taille ou la nature de leurs activités
peuvent déstabiliser I'ensemble du systeme éconmmigondial » (site Banque de France) en
cas de difficultés ou pire de faillite. Parmi cditte éditée en 2011 par le Conseil de Stabilité
Financiéré et comprenant 29 établissements on trouve deuxgpaupes bancaires coopératifs

francais BPCE et Crédit Agricole.

Au-deld du poids et des effets possibles de laésdas banques dans I'économie, le role
polymorphe des banques en fait un acteur clé derd@mie et du développement de l'activite.
Les banques apportent la fluidité des transactiemsassurant la gestion des moyens de
paiement, elles sont les seules a pouvoir jouerdke et bénéficie pour cela d'un agrément.
Elles permettent de financer I'économie en collect@&pargne et les dépbts du public et en
accordant des crédits. Ce rble n'est plus de leuft sessort depuis le développement des
marchés financiers qui peuvent assurer le finanoeme direct de certaines entreprises mais
aussi plus récemment des financements particimatiféesquels nous reviendrons. Les banques
sont des acteurs bien particuliers car « les banfpuee 'on nomme aussi les établissements de
crédit) sont les seules a détenir le pouvoir datw@ monétaire. En effet, chaque fois qu'une
banque accorde un crédit, la quantité de monnareulation dans I'économie augmente, car
ce crédit se matérialise nécessairement (au moams din premier temps) par un dépét
supplémentaire (la banque “crédite” le compte el@prunteur), que I'emprunteur utilise ensuite
comme il le souhaite. Le systeme bancaire joue doncble crucial dans le processus de

création monétaire ». Gabillon, Rochet 2007.

La banque coopérative constitue un territoire ddesche particulierement fécond. C’est un

terrain d’études finalement assez peu exploré rticpkérement intéressant car il articudeux

4 Csf ou FSB en anglais a été créé en 2009 lors due@26mplacement du Forum de Stabilité Financiéeepour

but la coopération dans la surveillance des ingiits financieres mondiales pour réguler et stsduille systéme
financier mondial. Il comprend les plus grossesitinsons financiéres de la planéte (FMI, Banque diale, OCDE,

BRI, BCE, la commission européenne mais aussi legutistis de 24 pays et des groupes consultatifssSdauéres
pays. Source : www.tresor.economie.gouv.fr
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mondes différents : celui de la finance, de l'atgencelui des coopératives promouvant la
recherche d'une plus-value sociétale et humaindieenet place de la simple spéculation
financiere. Comment repenser I'argent comme biennocon et comment flécher les dép6ts et
I'épargne vers du développement local et des mrgjetteurs de sens en lieu et place d’'une

spéculation lucrative vers des marchés financiers ?

Nous avons choisi comme terrain d’étude un actégpique en France, une coopérative de
finance solidaire, la Nef. La Nouvelle EconomietEraelle est créé en 1978 d’abord comme
une petite association. Elle se développe seloprimsipe simple : elle collecte de I'épargne et
avec cette épargne, sans recourir au marché,imdlece des projets, essentiellement autour de

I'écologie, et plus recemment dans les secteusodial, du culturel, de l'insertion.

Trois fois plus de coopérateurs que d’actionnaires dans le monde

Un droit de vote dissocié de I’apport en capitaux

Un monde complexe comme alternative au modeéle capitaliste dominant
La volonté de redessiner un lien social

Au cceur de ce monde les banques coopératives sont des acteurs spécifiques notamment

par leur impact sur I’équilibre économique global
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PARTIE 1 - PROBLEMATIQUE, QUESTION ET SCHEMA DE RHERCHE

Le point de départ de notre recherche se situeaptetnent dans notre propre passé. Nous
commencons ce travail de recherche a plus de 40apnés 20 ans de vie professionnelle
comme cadre de banque coopérative. Nos idéauxgagements personnels sont tournés vers
'Economie Sociale et Solidaire. Nous avons chaisi travailler dans une grande banque
coopérative par conviction. Au fil des ans, notratigue, notre vécu professionnel et nos
propres réflexions citoyennes nous aménent a téflécla réelle capacité de proposer au sein
de ce type d'établissement une voie alternativereNquestionnement peut alors se résumer

ainsi « peut-on étre banquier autrement » ou plésigement :
Est-il possible de ne pas devenir un banquier comnies autres ?

Décidée a travailler sur cette question dans unecadiversitaire nous entrons en contact avec
la Nef. L'entreprise coopérative est une trés peditucture de moins de 50 salariés que nous

présenterons ici brievement.

Section 1- Le cadre pratique de notre recherche

Nous visualisons dans le schéma suivant que cestooopérative de petite taille avec de

nombreux sociétaires, le schéma est construit expamison avec le Crédit coopératif (chiffre

national de 2014) et le Crédit Agricole ProvenceéeGbAzur, une des caisses régionales de la
banque coopérative.

Schéma 3 - Le nombre de sociétaires a la Nef et dautres banques coopératives

300000
250000 7
200000
150000
100000 i '
- . |
o * ‘ -
la Nef Le credit Crédit Agricole
coopératif Provence Cote
d'Azur

Source : création de I'auteure avec les chiffregdsles rapports d’activité 2014 des 3 banques
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La petite taille de la Nef est encore plus netteesschéma suivant comparant le total bilan des

structures :

Schéma 4 Comparatif des trois banques selon I¢ak dan

total bilan en M€
/
20000 -~
/
15000 -~
10000 -
/
5000 -
-
0 T T T
la Nef Le crédit coopératif  Crédit Agricole
Provence Cote
d'Azur

Source : création de 'auteure avec les chiffreggsles rapports d’activité 2014 des 3 banques

La petite coopérative bénéficie cependant d'uneéefaroissance, tant dans le nombre des

sociétaires qu’elle accueille, que dans les volud'&sargne collectée.

Elle propose des produits d'épargne essentiellermerg les particuliers sous la forme de
comptes a terme et finance, sous la forme d'oaeoicrédits, les projets des professionnels
(entreprise et associations a plus de 90 %) etadenf moins significative les collectivités

locales et les particuliers.

« Les projets gu’elle soutient au quotidien sonha@eux qui construisenf société de
demain : agriculture biologique et paysanne, circuits-cowufenergie renouvelable, recyclage,
habitats participatifs et écologiques, auto-partagenmerce équitable, entrepreneuriat social

etc. » source : le site de la Nef, page d'accueil.

Elle a pour particularité de publier la liste dentégralité des préts consentis tous les ans.
Implantée a Lyon, elle n'a que 4 bureaux décestalen France, qui sont des délégations, qui
instruisent les demandes de crédits de la panpaesurs de projets éligibles au financement de
la coopérative. Elle fonctionne sans réseau d'agericsans proposer en direct de compte
chéque ou de carte bleue (jusqu’en Avril 2015 @l a pas la capacité juridique, fonctionnant
avec un agrément bancaire limité nous y reviendroBle a pour projet de construire la

premiére banque éthique francaise avec des padsra&iropéens et réfléchit a s'implanter sur
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les territoires avec peu de moyens humains et dieesy Lors de nos premieres rencontres en
2008/2009 elle a pour projet de fusionner avec Bdtica (petite banque éthique italienne) et
de créer la BEE (Banca Etica Europa), premiére éative bancaire de droit europée@’est

alors un acteur en phase de croissance qui madiigratiques et ses habitudes et qui vit donc

sur ces dernieres années une révolution qui earigiartenaire privilégié pour notre recherche.

BN

Nous allons réaliser a partir de novembre 2009 tesherche participante au sein de
I'organisation dans le cadre d’un contrat CIERIEis depuis décembre 2012 dans le cadre d’un

contrat salarié.

La premiére phase du projet consiste a analyseajlectoire de la Nef. En plongeant dans le
travail au jour le jour de la coopérative, nouscpegons comment se construit, se consolide, ou
pas, un modéle alternatif. Nous pouvons dans lésnscdu quotidien, grace aux liens tissés
avec les autres acteurs de l'organisation, mettjeua quels sonies freins mais aussi les
éléments favorables a la mise en ceuvre, la s&daitsolidité d’'un modéle se différenciant non
seulement du modéle dominant de type capitalistiopaés aussi des évolutions du modéle

coopératif bancaire classique.

Il s’agit de retracer, en tant que chercheur ppdit, la trajectoire de I'organisation pour
comprendre ce qui s'opére (ou pas) en termes desftramations et ce qui permet ou pas
I'évolution d’un modéle vers un autre notammentravers les stratégies d’innovations
organisationnelles déployées. En effet, nous coissins et expérimentons une nouvelle
maniére d’envisager le déploiement d'un réseau denc. le banquier itinérant. Cette
expérience sur une longue durée (plus de 5 ans) petmet de mesurer les effets sur la
coopérative, d’'un ré-ancrage territorial sous uaemé originale, paradoxalement dans un

moment de croissance de la structure vers un gejdtmension européenne.

La stature d’acteur_chercheur que nous endossoas ngaliser I'expérience nous permet
d’éclairer les processus souvent mal pergus dééfeur, notamment dans leur construction et
dans la subtilité de leur mise en ceuvre. Cela peuset de saisir comment la prise en compte

d’une forme d’organisation innovante peut influaries évolutions de I'organisation.

En effet, de facon globale, dans une période dee falynamique de croissance, en
professionnalisant ses pratiques, en grandissantobpérative rencontre les phénomenes

classiques de lisomorphisme et de lisopraxisme lsuroute de son projet social. Nous

®Le reéglement (CE) n° 1435/2003 du Conseil du 226u2003 relatif au statut de la société coopérativepéenne
met en placein statut juridique de société coopérative européenne (SCE). Ce sttty I'égalité des conditions
de concurrence entre sociétés coopératives ettésoife capitaux. Il contribue au développement aigvités
transnationales des sociétés coopératives. Sositeeeuropa.eu

® Cf. annexe 1 sur les particularités du contrat Cifre
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entendons par isomorphisme la similarité des foromgnisationnelles et/ou des outils de

gestion et par isopraxisme la similarité des puetsy La question se pose rapidement de
concilier le maintien du projet social et la dyngoe démocratique en place en revétant les
habits et les habitudes des banquiers traditionneimergée au sein de la structure nous
pouvons analyser I'évolution de la coopérative étifier si, forte des études réalisées sur
I'évolution des banques coopératives, elle pandem@itriser les phénomenes d’'isomorphismes
pour conserver ses valeurs et ses spécificitéssi,oau contraire, I'évolution vers un statut

bancaire entrainade facto des formes d’isomorphismes et d'isopraxisme, lsaatl sa

gouvernance, son organisation et ses pratiques.

Notre premier constat, est que la coopérative dbldhest tres centralisée, tant au niveau
opérationnel que décisionnel. Le cceur névralgiaiesitué a Lyon, les antennes locales sont
limitées (Nantes, Paris et le sud-ouest). La remt@sion territoriale est assurée par des
bénévoles, sociétaires correspondants de la Nefnpmbreux et mal répartis sur le territoire.

Au seuil de notre recherche, la Nef est en counagdprochement avec Banca Etica pour créer
la future BEE et elle va avoir besoin, tant pous daisons économiques, que pour le
rayonnement de ses idées, de se déployer suriteiter Notre premiére mission est d'imaginer

puis ensuite de tester une facon de représenterol@érative, sur un territoire dans I'ensemble

de ses aspects.

Au ceceur des réseaux de 'ESS et sans réseau de gaifassique », la coopérative doit trouver
le moyen, a codt limité, d'étre connue, reconnudestiynamiser une activité économique sous
la forme de collecte d’épargne et d'octroi de préteus allons mettre en place un nouvel
acteur : le Banquier Itinérant (Bl). En schématisb@aucoup, un banquier classique est un
individu rattaché a une agence ou dans un siegei @ pour mission de financer des projets ou
de proposer des produits ou des services essent@it de nature bancaire (essentiellement car
de plus en plus les banquiers vendent des presatomplémentaires de type assurance,
surveillance de maison, etc.). Le Banquier itinérast implanté sur un territoire. Sur ce
territoire, en se déplacant (d’ou le terme itin€réindoit faire connaitre la Nef et ses services
mais aussi ses valeurs. Sur les 5 années de lierpér 'ampleur de sa fonction, le périmetre
de son réle va évoluer en fonction des attentd'®digeprise mais il reste ce « banquier hors les

murs » représentant la coopérative.

Une telle implantation, une organisation aussi lito@lle peut-elle influencer les tendances a

lisomorphisme, dans quelle mesure ? Avec quelt®#t sous quelles conditions ?

Notre intervention va se situer en Provence pguomédre a une attente de la direction de la Nef

concernant le déploiement de son réseau. Dangdesigres semaines nous proposons un état

24




des lieux de son lien aux territoires et des pdgé#de créer une présence salariée disséminée
sur le territoire. Mais le cahier des charges estanstante évolution sur les premiers mois de
I'expérience. Au fur et & mesure des 5 années alg@drimentation et des retours de notre
recherche, l'attente et les demandes de I'entrepr@t évoluer, nous le détaillerons par la
suite.

Le changement institutionnel est souvent préseatés da littérature a travers les types de
stratégies déployées et interroge deux états di@mgton, avant et aprés transformation. Dans
notre recherche nous avons préféré analyser, ogienr« les choses en train de se faire »
(Latour, 1988) a partir de I'étude des microprousss des dispositifs gestionnaires constitués
d’acteurs et d'instruments qui véhiculent des repnéations et structurent des relations
sociales » (Chemin, 2010). Nous avons donc mengée nmecherche en immersion dans la
structure afin de trouver dans notre cadre de iltama niveau local, dans le cadre de

l'installation du banquier itinérant, ce qui condell'isomorphisme et l'isopraxisme ou ce qui

au contraire les limite, les maitrise tant au nivecal qu’au niveau de I'organisation dans son

ensemble. Nous nous posons donc la question saivant

L’émergence du banquier itinérant, en tant qu’innowation organisationnelle influence-t-

elle les tendances a lI'isomorphisme et a l'isoprastine de la coopérative ?

Dans un milieu fortement réglementé et concurreliteganisation militante des débuts va-t-
elle évoluer vers un modele de fonctionnement eprajet plus conventionnel ou va-t-elle
innover et conserver une forme de singularité ?fdgen plus large une forme d’innovation
organisationnelle peut-elle contribuer a réduire tlendances isomorphiques qui touchent les

organisations généralement, et plus spécifiquetesrdoopératives bancaires et financieres ?

Pour répondre a ces questions et interroger I'éeolule I'organisation nous avons mobilisé un

cadre théorique polymorphe.
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Section 2- Le cadre analytigue de la recherche

Notre cadre analytique est structuré par trois aasrqui se complétent pour notre analyse et

gue nous retrouvons dans le schéma suivant :

Schéma 5 : Le cadre d’analyse

La traduction

Le cadre d’analyse

La proximité

Source : création de 'auteure

En premier lieu il s’inscrit dans les rechercheslssomorphisme car nous adoptons un cadre
d’analyse néo-institutionnaliste. L’'isomorphismé @&gant tout un concept mathématique selon
lequel deux structures peuvent se superposer.dateiches en psychologie clinique utilisent
aussi le concept défini alors comme une « corredquoece des relations a lintérieur des
différents systemes. Quand plusiegystémes se rencontrent dans un contexte partigulie
des comportements, des regles, des mythes, desdaten communicationommencent a se
ressembler » Dessov (2000). Ce sont les travaux diéaggio et Powell (1983) qui fondent un
essor a la recherche sur les isomorphismes enédfisissant comme « un processus qui
contraint une unité dans une population a resserabbe autres unités de cette population qui
font face au méme ensemble de conditions enviroan&tes ». Le processus a I'ceuvre a la

Nef releve-t-il d’'un processus d’innovation adaptabu d'isomorphisme ?

L’'un de nos apports est de faire le lien entre mghisme et isopraxisme, définit comme la
similitude des pratiques (Chemin, 2010) avec legnpmenes d’hybridation et de déséquilibre

des pouvoirs au sein des coopératives bancaires.

Présentons ici rapidement ce phénomeéne d’hybridatimpératif. Il peut étre de deux natures

« tant par son mode de gouvernance que par lastti&ate ses pourvoyeurs de ressources »
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(Spear, 2011), les entreprises coopératives adoptataines pratiques des entreprises privées.
« Un trait caractéristique de la coopérative asi@uble structure, associative et d’entreprise »
(Coté, 2004 p 47), I'entreprise avec un projet éoaique et I'« association » vouée au projet
social. Ces deux dimensions ont des poids respegtifiables dans le temps. La dimension
associative perd peu a peu de la vigueur au ptefia part entreprise. Si la part entreprise est
trop importante les pratigues se modifient, lesl®de gestion se transforment, I'exercice de la
démocratie est moins vigoureux. Une forme d’hylirlaconsiste en cmélange des genres
plus ou moins équilibré entre les deux logiquesadmopérative. Une autre forme sur laquelle
nous reviendrons concerne « le développement detstes de holding, lorsqu’une coopérative
diversifie ses activités en créant une filiale ouayant recours a une structure d’entreprise
traditionnelle » (Spear, 2011).

Nous présupposons que les coopératives bancaidsnpéeurs spécificités et une partie de leur
intérét en déséquilibrant « trop » leurs pratigetdeurs organisations au profit de I'entreprise et

au détriment de I'association.

Nous examinons dans I'évolution d’'une coopératigadaire en construction, les mouvements
isomorphiques ou hétéromorphiques selon un cadmnegtnt d’évaluer I'impact de

l'installation du banquier itinérant.

Nous utiliserons en second lieu le cadre de la ipioé& pour analyser linfluence de la

réorganisation dans les territoires sur les phénesiéssomorphes.

Enfin en troisieme lieu nous bouclons notre catiémtique avec I'école de la traduction pour

analyser la trajectoire de la coopérative.
A propos de la méthode ....

Notre recherche nécessitait une méthode de tyfpendte intervention. Le statut de chercheur
y est trés particulier, investi dans la constructod’artefacts qui opérent, pour les acteurs en
situation de questionnements stratégiques, undidonmédiatrice dans et vers la construction

mentale de la réalité » (Claveau et Tannery, 2002).

Nous avons construit puis participé pendant plucidg ans, a l'implantation en Provence
d’'une nouvelle forme de présence au territoire pouréseau bancaire alternatif : le banquier
itinérant. L'objectif de ce projet était de se d@B@r dans le territoire sans ouvrir d’agence
classique avec une double mission : maintenir égepsocial et la dynamique démocratique de

la coopérative en revétant en partie les habiesdtabitudes des banquiers traditionnels.
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Cette méthode de recherche s’inscrit en lien aagrdblématique et ses contraintes. Il s'agit en
effet de concevoir une solution d’implantation pettant de mobiliser les réseaux sociétaires
locaux en pérennisant I'activité économique dedapérative, trouver donc un équilibre entre
développement économique et stabilité politiqueladeoopérative intégrant le respect des
valeurs et des fondements de I'organisation. L'anphtion au cceur de la structure nous permet
de mesurer, analyser a chaque stade du projet réluerice en terme d’hétéropraxie et

d’hétéromorphisme sur la zone étudiée et dans leeniémps sur I'ensemble de la coopérative.
C’est donc une recherche a visée ingéniérique degparticularités :

71 Un processus itératif théorie-terrain avec desrslretours théoriques fréquents pendant

I’élaboration de I'outil ;

[0 La nécessité forte de construire des principeshod&tiogiques pour assurer une assise

scientifique aux travaux ;

[0 La place centrale accordée a la construction agdt qui constitue une premiére étape au

processus de recherche ;
[1 Une collaboration accrue avec les acteurs dediasation.

Une recherche intervention dans une petite coopérative de finance éthique

L’analyse du processus isomorphique dans la coopérative et dans un territoire bénéficiant
d’une innovation organisationnelle pour en mesurer les effets

Section 3 - Présentation de I'architecture de és¢h

Nous rappelons ici le cadre général de notre réftexle monde des coopératives hétérogenes,
riches, denses, présente des caractéristiques stcriteéres de cohérences, liés a leur

appartenance au méme monde que I'ESS.

Il semble de facon globale évoluer vers une unifsation de pratiques, une tendance a
I'isomorphisme et a l'isopraxisme propre aux orgations qui évoluent au sein d'un méme
champ. Notre question de recherche s'inscrit damscantexte néo institutionnaliste et le
renouvelle en se proposant d’étudier comme chergbeaticipant I'incidence d’une innovation
organisationnelle sur les tendances isomorphess [doésenterons ci-dessous le cheminement
de notre question de recherche, de sa problémaitidisde vers la question plus centrale, objet

de cette thése dans la section 2 de notre intrimauict
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La premiére partie de cette thése sera consadtéknd le cadre de notre travail.

Dans un premier chapitre nous caractérisons lggécatives bancaires qui constituent le champ
organisationnel de la coopérative au sein de l&unelus menons notre recherche intervention.
Nous y reviendrons sur I'évolution du modéle coafirbancaire depuis le 1% siécle.
Initialement objet et facteur d’alternative a lanqae capitalistique, la tendance actuelle est a la
banalisation et a I'hybridation des structures.s€m l'objet de la section 1. Nous évoquerons
dans la section 2 les pistes d’évolutions pourukerfa la fois a travers le renouveau d’'un
modele coopératif que nous pouvons voir émergeregaillir, et par le développement de

nouveaux acteurs présentant a priori des alteesmtiv modéle coopératif classique.

Le second chapitre replace notre analyse dansdee dhéoriqgue néo institutionnaliste des
phénomeénes d’isomorphisme. Isomorphisme et isopraisont étudiés dans les institutions en
général mais de facon plus récente a travers ligls de gestion et de fagon plus ciblé dans le

milieu bancaire. Nous y présenterons notre cadrealyse.

Le dernier chapitre de cette partie de cadrage sersacré a expliciter nos choix

méthodologiques et le design de notre rechercleiearticulation avec notre cadre d’analyse.

Nous avons exploré notre problématique et notrestoqpre de recherche dans une démarche de
recherche intervention, en lien avec notre postigredoctorante en CIFRE avec une longue

expérience professionnelle en banque.

Nous présenterons dans ce chapitre 3 notre padturkercheur. Encore plus que toute autre, la
démarche de chercheur en recherche interventionessiée de clarifier sa posture

épistémologique et notamment les critéres de sfigitdt de la connaissance ainsi produite.

La méthodologie employée et les outils utilisé®seégalement développés dans cette partie en
section 2. Nous y présenterons notre mode de telegad’analyse de données dans un premier
paragraphe. Nous avons mobilisés des outils spéesi pour réaliser des boucles itératives et
parvenir & faire des allers retours entre travailterrain et recherche théoriqgue. Nous nous
sommes notamment appuyées sur I'analyse procesgivdindez (dir), 2010) pour construire

nos expériences et élaborer des propositions audsdiorganisation, nous le présenterons dans

cette section également.

La seconde partie de cette these concerne I'étadmsl a la Nef et la présentation et I'analyse

de notre expérimentation.

Dans le chapitre 4 nous développerons la présentdti partenaire entreprise, la Nef et celle du

projet banquier itinérant qui a constitué le coeerntre expérience terrain au sein de la
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coopérative. Apres avoir présenté de facon détallfrganisation elle-méme, un petit acteur
atypique de la finance alternative, nous précisetaijet de notre mission et notamment son

contexte historique, les objectifs et les basesadee recherche intervention.

Le chapitre 5 permettra de détailler les étapesatee expérience sur le terrain avec les
articulations a chaque étape entre terrain/ retdesgériences, théories et attentes des acteurs,

nouvelle proposition et reprise d’'une nouvelle ghdiexpériences.

4 étapes seront ainsi développées avec les prendémuvertes du terrain, I'application des
études sur la proximité, I'engagement des partiesgntes et notamment le sociétariat et enfin

I'innovation organisationnelle et le déploiemens tanquiers itinérants.
La partie 3 regroupe les résultats et les appertsotre recherche.
Les résultats de notre travail seront présentés ldachapitre 6 sur deux plans.

Le premier plan sera celui de la lecture de laatitn vis-a-vis de I'évolution des phénomeénes

isomorphes sur I'ensemble de la coopérative, ligmifecation, et les possibles évolutions.

Le second plan sera celui de la lecture des coeségs, a travers notre expérience de terrain,
sur ces mémes phénoménes isomorphes. La compad@Esateux nous conduisant a mesurer
I'impact de la réorganisation proposée et mise ervreesur la stabilisation du modéle

coopératif ou son renouvellement.

Nous terminerons la lecture de ces résultats patéf@oiement proposé sur I'ensemble de

I'organisation, de la nouvelle forme organisatidiensur I'ensemble du territoire.

Enfin le chapitre 7 sera celui de la présentation’apport de notre travail au monde de la

recherche. |l s'articule lui aussi sur deux axes.

Un premier axe concerne notre apport en tant qudélaod’expérience d'une recherche
participante au coeur d’une banque en construdtiotre recherche a rapidement revétu un role
entrepreneurial, et notre mission a finalement débé sur une posture d’entrepreneur

institutionnel qui nous conduit a en analyser msséquences et les bénéfices.

Le second axe présentera notre apport de complénumd travaux déja réalisés sur les

coopératives concernant deux points :

- En premier lieu, le fait que le pivot du quadritatedécrit par Desroches puisse étre
rééquilibré par un acteur du systéme, entreprenstitutionnel, permet un fonctionnement

des 4 parties prenantes sur des bases différentes.
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- En second lieu concernant la capacité du Bl, éagen plus large, d’'un nouvel acteur dans
une configuration organisationnelle nouvelle, déitiir la trajectoire de la coopérative.
Cette inflexion porte ici sur la capacité, la vdrde I'organisation a choisir entre les

options de focalisation et hybridation au termesaenaturation.

Enfin notre travail de thése se terminera par uapitite de conclusion qui répondra a notre

problématique et soulignera les limites et lesgrgéments possibles de notre travail.
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La vue d’ensemble du déroulé de notre travail

Introduction générale

Partie 1 Cadre de la recherche

e —

Chapitre 1 : La spécificité

des banques coopératives

Chapitre 2 : Le cadre théorique

/Apparition consolidation banalisation des banquexpératives
Le rapprochement vers le modéle dominant

Renouvellement du modéle ou émergence de nouvetenra ?

Le cadre néo-institutionnaliste
Les recherches sur la proximité

L'articulation avec la sociologie de la traduction

Chapitre 3: Choix méthodologiquej-a posture constructiviste

et design de recherche

Le choix de la recherche participante

Partie 2 Etude de cas et expérimentations

e —

Chapitre 4 : Le projet banquier
itinérant de la Nef

Chapitre 5 : L’expérimentation

du banquier itinérant

Petite coopérative alternative la Nef souhaite kdpmer un
nouvelle forne de présence dans les territoires dans un
processus de croissance et de transformation @egsation de

premiere banque éthique en France

Les étapes de I'expérience

Partie 3 Résultats et discussions

e

Chapitre 6 : Les résultats de

I'’étude de cas

Chapitre 7 : Les apports de la
recherche

Conclusion générale

Les phénoménes isomorphes au sein de la coopérative
Comment I'expérience du banquier itinérant amene
I'hétérogénéité dans la pratique

Le déploiement opérationnel des banquiers itinérant

L’'apport de la posture d’entrepreneur institutionne
L’enrichissement des travaux théoriques en cours
L'apport de I'expérience sur les pratiques de déptent d

réseau bancaire
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Chapitre 1 : Les spécificités des coopératives bamices

«La crise financiére globalisée [de] 2008-2009 anmé les limites de la finance
conventionnelle, les dangers des systémes bancetlirpsatiques financieres usuelles et les
risques des produits financiers toxiques et sopiés » (Fredj et Jawad, 2012). L'ampleur et la
persistance de la crise, ses conséquences suconsndes réelles expliquent en grande partie
la remise en cause du modéle dominant de type atiapgue et I'apparition d'un
guestionnement sur la possibilité, les modalitésyiVacité de I'’émergence d’'une alternative
bancaire. Une « autre finance », plus « corredts, ghique, plus morale » (Fredj et Jawad, (op
cité.)) suscite l'intérét a la fois de professidsnkancaires, d’instances de régulations mais
aussi de chercheurs. Notre travail de thése sitndans cette dynamique avec une question de

départ assez large « peut-on étre banquier auttéimen

En premier lieu, nous préciserons une alternatigeiisou a quoi : il s’agit de réfléchir a un
modéle différent du modéle dominant, celui des bamgcapitalistiques ou des banques

coopératives « classiques » qui se différenciemhoi@s en moins des banques capitalistiques.

Section 1 - Les divers types de banques

La diversité des acteurs de la banque peut s’ergaamdtermes de nature juridiqgue des

organisations.
a- Les banques capitalistiques, coopératives et lessaacteurs

En France, des banques de deux natures juridigoegistent. Les banques de types
capitalistiques appartiennent a leurs actionnagtesnt pour objet la maximisation de leurs
profits : ce sont notamment la BNP et la Sociétééedle. Ces banques sont au cceur de la
tourmente avec des choix stratégiques, des créatenproduits obscurs, des engagements
risqués, suscitant la méfiance des usagers mas$ des organes de tutelles. Les banques de
type coopératif appartiennent a leurs sociétaitesne pour objet de, certes faire métier de
banquier, mais de respecter les valeurs de 'E®3-rBnce elles sont au nombre de trois : le
Crédit Agricole, le groupe BP-CE et le Crédit Mutuge dernier est le plus ancien car il trouve

son origine dans I’Allemagne du 4f8siécle.

D’autres types d'acteurs existent qui se démargplkrst nettement de la banque classique, ce
sont les acteurs du monde de la finance et de ngueaalternative. Ills se retrouvent pour

beaucoup au sein de la FEBEA, la « Fédération Eempe de Finances et Banques Ethiques et
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Alternatives », association internationale sanslberatif de droit belge, créée a Bruxelles en
2001 par le Credit Coopératif (France), la Caisebd8ire du Nord Pas-de-Calais (France),
Crédal (Belgique), Hefboom (Belgique), la Banca&fltalie) et la TISE (Pologne). Elle vise a

« Développer la finance éthique et solidaire en Eurag@pde maniére concréte ».

Au-dela d'étre un lieu d'échanges et de partageélences, le but de la FEBEA est de « créer
des instruments financiers capables de soutenimitegives existantes en Europe et favoriser le
développement de nouvelles initiatives en matierefidance alternative ». Source : site de
FEBEA

b- L'intermédiation bancaire

Les établissements de crédit sont des intermeégdjdears fonctions sont énoncées dans la loi
bancaire de 1984. « Les opérations de banque camgmela réception de fonds du public, les
opérations de crédits, ainsi que la mise a digpasite la clientéle ou la gestion des moyens de
paiement ». La banque utilise les fonds déposés sk livres (a court ou moyen terme) pour
mettre en place des crédits a court moyen ou lenge. On parle ici d’intermédiation de
transformation, la banque percoit une rémunéraimnmée marge d’intermédiation qui réside
dans le delta entre les intéréts percus sur lestsréccordés et la rémunération versée sur les
dépbts qui constitue « le résultat des banquetesuractivité de prét gMichel et alii, 2003).

Ce systeme a plusieurs vertus :

- une transformation des échéances, les dépb6ts sumiraiterme, les crédits sont accordés

souvent sur une durée plus longue ;

- une transformation de taux avec une rémunératigndéedts souvent a taux fixes et des
préts accordés quelquefois a taux variables selandurée et I'’évolution escomptée de la

courbe des taux ;

- une mutualisation des risques puisque c’'est I'méatiaire bancaire qui assument le risque
de non remboursement de la dette et que ce poiddsdue est réparti sur la masse

importante des emprunteurs.

Cependant le métier de banquier s’étend a d’aatcésités qui prennent de plus en plus de
place dans leurs sources de revenus. Entre 19920@8 «La part des « services

d'intermédiation financiere indirectement mesuréSifim), autrement dit des marges d'intéréts
percues par les banques, a fortement décliné dit pieo celle des services explicitement

facturés aux clients » (Insee, 2010).
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La banque n’est plus l'unique acteur a accorder atédits, nous le verrons, des solutions
existent pour les organisations « hors du chamgitivanel des dépbts pour financer leurs
crédits ». On constate que certaines ont « massiverecours aux marchés, ce qui explique
notamment le développement de la titrisation »r(@lat Pujals, 2009). Pour la banque cela
permet de récupérer wpread (c'est-a-dire un différentiel de taux) rémunératdans les

transactions mais elle fragilise I'ensemble du é&y&t financier avec une opacité des

transactions, des contagions de place et une neoinditrise des créances.

L’intermédiation financiere et les prestations dervice sont aujourd’hui des voies de

développement tant des banques capitalistes queadegsies coopératives.

D’autres acteurs émergent depuis moins de 10 arsscochamp de l'intermédiation qu’elle

soit classique, coopérative ou alternative.

C’est un monde nouveau de finance directe ou dsitissement alternatif hors du champ de
lintermédiation bancaire : cigales, crowfunding,latpforme d’investissement. Nous
développerons ces nouveaux modeéles dans la sdcti@is par souci de clarté nous trouverons

dans le tableau suivant une synthese des troifotyies d’acteurs que nous avons €voqués.

Tableau 4 : Synthése des trois types d’'acteursdimxmentionnés dans notre travail

Nature de| Banques Banques coopérativg Finances et Banques alternatives

'organisation | Capitalistiques « classiques »

Acteur de| Autres acteurs en

intermédiation financement

alternative direct
Mode de| Appartiennent d Appartiennent a leur] Diverses formes juridiques
détention leurs actionnaires | sociétaires
Logique de| Fonctionnent dan§ Fonctionnent dan{ Fonctionnent dans une logique «{de

fonctionnement| une logique de profi| une logique de profi| transparence et d'utilité sociale |et
dans un cadrq dans un cadrg environnementale ».
réglementaire réglementaire
renforcé renforcé et dans |
cadre des valeurs d
'ESS

Exemples Société Générale | Crédit Mutuel La Nef Le Crowfunding

Les cigales etc.

Source : création de l'auteure
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c- Les activités des différents acteurs bancaires

Nous présentons dans le tableau 2 les principaleaéks chiffrées sur les 3 grands groupes
bancaires coopératifs francais comparées aux déuwsigales banques capitalistes présentes en
France, Société Générale et BNP Paribas. Nousatonstqu’'en France le secteur bancaire est
dominé par le modele coopératif. Il rassemble 7&% clients et 61% des agences et dégage
50% du PNB national au sein de trois grands groupes : Cwgiiicole, BPCE et le Groupe
Crédit Mutuel. Ensemble, ils représentent plus 4lerillions de sociétaires sur I'ensemble du
territoire maillé de plus de 25 000 agences ; metrmuvons le détails de ces données dans le

tableau suivant :

Tableau 5 : Le poids relatif des différents secteaancaires en France en 2012

2012 Groupes bancaires coopératifs Part | Groupes bancaires Banque
sect. capitalistes publique
coop

Crédit Crédit mutuel BPCE Société BMP- Banque
agricole générale Paribas postale
Données consolidées en milliards o€
Total Actifs 2008 845 1147 | 53% 12580 1807 196
Classement Je 20e 10e 8e de 43e
europeen | | |
FPNB K] 15 22 50% 23 39 5
Données France
Actifs 83% 91% 92% 88% 77% 52% >089%
F rance/Actifs
| total | | | |
PHNEB France 82% B5% Ba% 83% 43% 32% >99%
/PNB total
Part PNB 30% 158% 22% 67% 12% 15% 6%
_ France | 1 !
| Emploi France 113153 | 67000 127 000 72% | 60063 | 58450 31000
Agences France 9090 5362 8000 61% 2357 2250 10 000
(7013 hors (3300 hors &83% (bureaux de
LCL) cic) hors posie)
bureaux
de poste
Clients France | 21 millions 30 millions 36 millions 76% | 9 milions | 7 millions | 11 millions

Source Caire Glémain Nivois 2013

Ces données nous permettent de mesurer le poisisctleur coopératif qui réalise 67% du PNB
en France et rassemble 76% des clients. Ce sostaldsssements essentiellement tournés vers
le marché domestique avec 83% du PNB réalisé ercéran moyenne, quand les deux grosses
banques capitalistiques Société Générale et BNiBadagsont davantage ouvertes sur le reste du
monde avec un PNB a 43% et 32% réalisé sur ledeerinational. Le tableau suivant nous

permet de faire un Focus sur I'activité et le palds banques mutualistes, on constate ainsi que

’” PNB Produit Net Bancaire représente I'équivalendealeur ajoutée pour une banque,
PNB = produits d'exploitation + intéréts et comnaigs percus - charges d'exploitation, intérétoatmissions dus
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'ensemble du réseau coopératif regroupe plus denilBons de sociétaires et plus de 68
millions de clients répartis dans 93 caisses regem

Tableau 6 : Les chiffres clés des banques mutealsbopératives en France

17 18 19

Caisses régionales 39

Caisses locales 2.483 245 2.116 Fas d'échelon local
oo

Administratewrs 31.000 {4.100 &n 2008) 24.000 inconnu

Sociétaires 7.4 millions 4,7 millicns 7.4 millions 3,9 millions

Clents 21 mullions 26,4 milhons 11,4 millians 8,5 millicns

Source : site Cbanque, 2014
Pourquoi isoler ainsi les banques coopératives aeses banques ? Elles s’analysent

difféeremment car elles possédent des spécifica@s juridiques qu’'en termes de choix de

gestion ou de gouvernance.

Section 2 - Les particularités des bangues codpégat

Avant de rentrer dans le détail de ce qui les ¢ériae et les differe des banques classiques,

revenons sur leur émergence et I'histoire de lexéations.

a- L'émergence des banques coopératives

On discerne trois phases dans I'histoire des banqaepératives : la phase d’apparition puis
celle de consolidation et enfin celle de déspéagn. (Gianfaldoni, Richez-battesti, 2006)

a-1 L'apparition des banques coopératives et lensalidation

Au 19™ Siécle, les banques privées et banques d'affaidéseloppent au cceur d’un monde
bancaire tres spécialisé. Les capitaux, marchameismdividus circulent au gré de I'expansion
du capitalisme. Les banques coopératives appandiesecontrepoint de ce modeéle ; elles ont
un réle d'aide aux personnes et de développemeritoteal. Elles se créent autour de deux

modeles.

37




Le premier est le modeéle Raiffeisen : social, ilneirrit d’idéaux, de partage et d’entraide.

C’est le modéle qui a servi a la création du Cr&tlituel. Raiffeisen, fonctionnaire municipal

en Rhénanie tente de lutter contre la misére ruealecréant dans un premier temps une
association pour construire un fournil coopératiissociation est caution du prét nécessaire en
1847. La crise de 1846-1847 a laissé le monde pagssangue et en proie aux usuriers qui
récupérent les fermes et les terres gagées panypeshéques. Raiffeisen crée dans la foulée
«la société de secours aux agriculteurs de Flasfeldr Les membres garantissent

collectivement, par leur caution, le capital empéud une banque et prétent a nouveau a
certains d’entre eux » (Source site Crédit Mutueds bases d’'une nouvelle forme de banque
sont posées : sur un territoire restreint les desadpportent leur caution a une association qui
peut ainsi emprunter aupres d’'une banque. En éehdag cautionneurs deviennent sociétaires

bénévoles et prennent part aux décisions.

Le second, plus libéral, s'incarne dans les banquusilaires qui naissent en 1878. Elles
s'adressent aux artisans, commercants et petitespeises. La création des Banque Populaires
est fortement influencée par le modele Schulzetilh. Des courants différents la constituent
mais des points communs sont constitutifs de sentiit avec la défense de la solidarité, le
refus du soutien de I'état, un capital variableiet sélection sévere des sociétaires qui voit la

rémunération de leur part limitée.
Le tableau suivant permet une vision synthétiqueddeix modeéles.

Tableau 7 : Principe de fonctionnement des modbkescaires allemands a l'origine des

banques coopératives

Modele Schulze-Delitzsch Modeéle Raiffeisen
- Large territoire d'opération - Circonscription restreinte
- Responsabilité solidaire des dettes par - Responsabilité solidaire illimitée des
le groupe sociétaires
- Refus de I'assistanat - Constitution dun fonds de réserve
maliénable

- Auto-responsabilité

, RCIN Fuge - Pas de distribution de dividendes
- Rémunération du capital mvest1

. ot — : - Préts accordés aux seuls sociétaires
- Rémunération des administrateurs

- Bénévolat des administrateurs

Source : Vaugier 2009
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Les deux types de structures comblent des creugair@s en satisfaisant les besoins, les
demandes d'individus ou d’organisations non éliggblau monde bancaire classique. Les
innovations sont hombreuses avec notamment la meapdité des sociétaires et la double
qualité clients / sociétaires, les réserves impadhles et le principe toujours ancré d'« une
personne, une voix ». L'Etat apporte son soutieesaacteurs pour permettre I'accés au crédit
du plus grand nombre. Contrairement aux banqudfans et de dépobts privées, les banques
coopératives ont un statut spécifique tres réglédnen des activités spécialisées. Sur cette
période trois types de banques coexistent, lesuesngrivées d'affaires, les banques privées de

dépbt et les banques coopératives.

Apres la seconde guerre mondiale s’amorce la ptaseonsolidation. La croissance et les
volumes d’'investissement sont hauts, les banquegécatives ont le vent en poupe et ont une
quasi rente de situation. L'état joue un rble int@or dans ce développement avec une
réglementation qui s’étend aussi aux banques @ilé&e« loi de 45 » acte la nationalisation de
la Banque de France et des principales Banquesédétsl Le secteur est alors nettement
segmenté avec des banques de dépots, des bangfiesed et des banques de crédit. A partir
des années 50 une diversification des activitésoramencer a s’amorcer avec la possibilité
pour le crédit agricole d’émettre des empruntsntivement va s'intensifier dans les années

qui suivent.

a-2 La déspeécialisation ou banalisation des banquepératives, acteurs

majeurs de I'économie

La troisieme étape de I'évolution des banques aatipés est la déspécialisation. En France,
elle prend racine dans la reforme Debré de 19&0regensifie avec la loi bancaire de 1984. La
loi Debré intervient alors dans un contexte de ssamce forte des activités et des taux
d’'investissement importants. En déspécialisanadtivités des banques coopératives, I'état leur
permet de bénéficier de ce volume d’activité maisdgsengage progressivement de leur

encadrement.

Les années 80 marquent un nouveau tournant, lesges se libéralisent, la financiarisation de
I'économie est en marche. La loi bancaire de 198#piétée de celle de 1996 marque une
déspécialisation et un décloisonnement des circldtinancement. Les banques coopératives
jusque-la spécialisées dans la banque de détsifuceurent leurs activités, diversifient leurs
produits et services. Les activités des groupesdigas coopératifs se banalisent, soumis a des

contraintes prudentielles et concurrentielles qumigormisent. Les banques coopératives sont
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donc aujourd’hui des acteurs économiques majeunsmep nous l'avons déja précisé mais

différents des autres structures bancaires.

Nous allons ici pouvoir détailler ce qui fait lespécificité et qui les différencie des banques

capitalistiques.

b- La caractérisation des banques coopératives

La spécificité premiére des banques coopérativesl’ége la propriété de leurs sociétaires
usagers et de présenter « traditionnellement unegnement d’entreprise de type partenarial »
(Gianfaldoni et Richez-Battesti, 2007). La banqoepgrative appartient a ses sociétaires qui
possédent des parts sociales quand les banquéalistgs appartiennent a leurs actionnaires,
détenant des actions. Différentes par « leurs isgdons, leurs buts, leurs valeurs, et leur
gouvernance » (Association Internationale Coopégti« I'appartenance de la banque a ses
clients, le contr6le démocratique des membres,ise @n réserve d’'une part considérable du
résultat, 'organisation en réseaux décentraliséssi que la solidarité entre les caisses »
(Béziaud, 2012) fondent leurs différences. Nousvpos caractériser ces différences a travers

divers points.

b-1 Les banques coopératives sont proches detbuitsires

Elles sont toutes organisées en réseaux souveahttdiisés et on rappelle ici que la majorité
de leur activité se fait sur le sol national ou {esis grands groupes bancaires coopératifs
francais réalisent plus de 80% de leur PNB (cfietalp 2)

Leur activité se déploie sur des caisses régionales-mémes réparties en de nombreuses
caisses localésnaillant le territoire dans une forme de proxing&bgraphique importante. Le
crédit agricole est celui qui compte la présencetdeiale décentralisée la plus forte avec 39
caisses régionales, 2 483 caisses et 9 090 agim@&ed 2 sur 'ensemble du territoire national.
Cf. tableau 5 et 6

La présence de ces réseaux décentralisés expligueéelle compétence dans la connaissance
des besoins mais aussi des risques locaux et ndanee plus naturelle aux financements des

activités locales.

® Dans les coopératives bancaires les sociétairagesgnoupés en caisses locales qui gérent la ceisse élisent les
administrateurs. Ces caisses sont rassemblées denggrdupements ou fédérations régionales elles-sméme
regroupées dans une structure nationale.
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b-2 les banques coopératives sont les principauanfieurs des territoires

L'engagement dans I'économie locale est un des agessqu’elles utilisent le plus pour se
démarquer des banques capitalistiques : le Créglitcdle affiche « une banque coopérative
qui s’engage au cceur des territoires » « 85% éRdtats réinvestis dans I'économie locale »

(source site internet crédit agricole mars 201%uchexe 2.)

Comment expliquer que des banques coopérativességast des groupes régionaux
indépendants, s’engagent differemment dans le dgraent de leur propre territoire ? Ces
banques locales ou au moins régionales bénéfidentlistances réduites au moins a deux

niveaux.

D’une part au niveau opérationnel, la distanceeehdrpréteur et 'emprunteur est diminuée,
d’autre part au niveau fonctionnel la distance eefiigence et le siege est limité. Ces deux
éléments entrainent une réelle spécificité du tienla banque avec ses clients (Presbitero,
2013). Concernant le niveau opérationnel, la pragindes agences bancaires coopératives
présentes dans presque chaque petite ville ou méitage entraine une asymétrie
d’'information entre préteurs et emprunteurs, compament aux banques nationales. Le
traitement de l'information et le degré dinformati est plus favorable & une bonne
connaissance du milieu local. La proximité en terfmectionnelle permet une rapidité de
décision et une fluidité des flux informationnetsaie. Dans une banque locale les activités de
crédit sont davantage basées sur des relatiorieeétemtre emprunteur et préteur qui utilise des
données tant quantitatives (comme tous les bargjuigue qualitatives. On parle de
Relationship Banks avec des caractéristiques s$peed en termes « d’'insurance (assurance
implicite pour I'emprunteur en termes d’acces etcoaditions de crédit dans le futur), de
monitoring (surveillance facilitée de I'empruntewf) de learning (connaissance plus fine de
'emprunteur selon les états du monde qui I'affetite (Meslier, 2015). Contrairement aux
grands groupes bancaires nationaux qui standatdisein acces au crédit, les banques
coopératives grace a leurs groupes régionaux ovelal@é une aptitude a la collecte de
données qualitatives qui s’adapte a des profilpiqiyes ou a de projets trés régionaux, elles
bénéficient aussi d’'une décentralisation des d#tisid’engagements, I'ensemble de ces

éléments favorisant un réle tres actif dans le lbgpement local, notamment des PME.

Ancrée dans leur territoire elles bénéficient d’stabilité dans le temps.

b-3 les banques coopératives et la stabilité daggies
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Propriété de leurs sociétaires elles offrent dagmtune stabilité et une vision a long terme
(Allaire et Firsirotu, 2010). Cette stabilité s'digjpe par le statut coopératif qui oblige a
constituer des réserves et a ne pas redistribuglobalité des bénéfices. Ces réserves restent
sous la forme de propriété collective donc impasédde. C'est |a une différence essentielle
avec une structure capitaliste qui distribue degldindes a ses actionnaires au prorata de leur
investissement. La banque coopérative est don@gietdes prédateurs boursiers et ne peut
subir d’OPA. Les décisions stratégiques sont ddus gtables et moins soumises a des visions
court-termiste ou a la pression des marchés. Lequas coopératives bénéficient ainsi d’'une

forme de stabilité institutionnelle (Gurtner e2806) qu’elles mettent volontiers en avant.

« Le Crédit Mutuel est une banque mutualiste qpaaent & ses clients-sociétaires et il n'‘est
pas coté en bourse. Sa valeur ne fluctue pas adeagé&otations, de quoi envisager le long

terme avec plus de sérénité. » Source : page dacktuCrédit Mutuel

Les banques sont mises en cause dans la crise et les difficultés de financement de
I’économie réelle.

Les banques coopératives sont-elles de réelles alternatives aux établissements

capitalistiques ?

On constate donc de réelles différences tant daursnhode de fonctionnement que dans leur
capacité a accompagner la dynamique économiqueen@apt le modele est-il stable et bien

solide ?

Section 3 - Les risques de dilution du modeéle coatifébancaire dans le modeéle

dominant

Au-deld de ces caractéristiques, I'évolution de basques va vers une banalisation des
pratiques, une uniformisation des métiers, uneitghion du capital et un manque de tonus de
la vie démocratique avec un effritement de la bdsesociétariat lié a l'ouverture des

coopératives bancaires aux clients usagers nogtaoeis. Nous le développerons plus avant.
Au-deld des données d'analyse statique en termestrdetures juridiques ou de « business
models » développés, il s'agit d’interroger I'évidm du modele coopératif qui semble glisser
presque inexorablement vers une standardisati¢a pl@tique bancaire essentiellement par des

phénomeénes d’'isomorphismes institutionnels.

a -Une situation contrastée en Europe
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De fagon générale nous trouvons en premier lieudilogon de l'identité sociétaire client, des
parameétres saillants vont méme dans le sens damatdalisation, au sens de I'effritement des

principes, des coopératives bancaires et d’unssianent des réalités coopératives.

La situation est a cet égard trés variable en EurBp Allemagne si on retrouve la dilution de
I'identité sociétaire/client et une évolution depports de pouvoir au sein des coopératives, il
reste un enracinement profond des valeurs et demiges coopératifs dans la culture
allemande. Les banques coopératives sont confrordééa montée de la concurrence, a
I'apparition d’'une politique de risque et des camtes réglementaires. Elles s’'insérent dans un
monde financier globalisé. En France ce cadre eexispuis plus de 50 ans et les banques de

toutes natures ont grandies avec.

En Grande Bretagne le mouvement de démutualisatiété trés sensible tant dans les secteurs
de l'assurance que de la banque. Au sens stricemine c’est un processus par lequel une
mutuelle change de statut juridique et se transgfaemsociété de type capitalistique. En France
une forme de verrou juridique rend difficile le agement de statut des mutuelles, par contre en
Grande Bretagne la loi le permet. Cependant la tiatisation ne peut se faire qu'avec des
motivations économiques. Les mouvements de corat@nir bancaire avec de nombreuses
fusions absorptions pour atteindre une taille quigi ne seraient pas possible en restant avec un
statut mutualiste, la démutualisation est donc eptivune réponse a une volonté de
reconfiguration capitalistique. Suite aux modifioat de statuts les réserves ont été réparties
entre les anciens sociétaires. En France cetteolde créer un « véhicule coté » n'a pas
débouché sur une modification de statuts maisawrdation de filiales cotées en bourse lui
permettant d'y réaliser certaines activités notamnue marché. C'est le cas de Natixis, SA
cotée en bourse, pour le groupe coopératif BPCE. pamtie de I'activité souvent rémunératrice
est donc sortie de la coopérative, et la filialgéeaa une fonction financiére permettant de lever
des fonds ou racheter par croissance externe degurtents. On parle alors davantage de

phénomeéne d’hybridation.

La démutualisation en France s’entend davantagemeoonme perte de substance dans la vie

démocratique des coopératives et un déséquilils@alevoirs en son sein.

b- La perte de dynamisme du sociétariat

Le projet coopératif s’ancre bien dans des prircigémocratiques affirmeés, le « un individu
une voix » en étant I'affirmation la plus évidenkéais au-dela du maintien dans la forme et

dans les textes, I'exercice méme de la vie coopérgiose question. La pratique de la vie
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coopérative est sensiblement différente de ce @eihit « |égitime » d’attendre au vue des
statuts et des intentions affichées par ce typstdetures. Revenons a ce que devrait étre
théoriquement le mode de fonctionnement d'une bancoopérative et la place de son

sociétariat.

b-1 Le r6le du sociétaire dans la coopérative

Etre sociétaire d'une banque coopérative (comnteute autre coopérative) c'est étre détenteur
de parts sociales. Donc étre sociétaire c’est débeie partie du capital social de I'entreprise,
c’est un investissement bien peu risqué qui cordaresociétaires des droits : le sociétaire a un
droit de vote et un pouvoir décisionnel dans spémative. Sa voix est d’autant plus importante
gue contrairement a une structure capitalistiqueleopouvoir est proportionnel au capital
détenu, dans une coopérative le principe est «wlividu, une voix », donc un pouvoir
équivalent pour chaque individu composant la caatpér quel que soit le nombre de parts. Un
des temps forts de la vie du sociétariat est demedment ou ce pouvoir peut s’exercer. Ce lieu
d’exercice du pouvoir est essentiellement I'Asse&ebBénérale (AG) des sociétaires. C'est le
lieu de présentation, par les structures saladéggeantes, de la vie de la coopérative dans
I'année écoulée. Les comptes, I'activité, les gmjes prévisions sont présentés aux sociétaires
présents qui valident ou pas les propositions, rfodes questions, s’investissent activement
dans leur coopérative. Certaines coopératives emtieux d’exercices du pouvoir délocalisés et
plus proches avec des assemblées consultativesétdmires ou des assemblées locales qui se

réunissent au cours de I'année.

Cet exercice du pouvoir et ce droit de regard awobpérative et sa gestion sont des clés de la
démocratie et de sa vigueur. En premier lieu le éf@aoopératif, a travers des formes de
gouvernance partageant le pouvoir , et des forreededcoopératives intégrant les sociétaires
dans la vie de la coopérative, ce modéle coopé&ratds vertus éthiques évidentes en donnant la
parole a chacun des sociétaires et en reconnaigsaouvoir de chacun indépendamment de
son apport en capital. C'est la valeur humaineegtiici mise en avant. C'est aussi un lieu de
contrble ou de critiques des structures salariégsstionnaires de 'organisation coopérative.
Mais au-dela, elle permet une articulation optimexi&re le marché, sa technicité et les besoins
sociaux et sociétaux en donnant la parole et levgiouaux propriétaires usagers des
coopératives et en permettant I'équilibre des e sein de celle-ci. Nous allons ici préciser

comment cet équilibre des forces en présence sempace.

Pour ce faire nous utiliserons le schéma suivagaegté par Desroches :
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Il'y a 4 acteurs principaux dans une structure éoatjpve : les sociétaires, les administrateurs,

les managers et les employés.

A I'équilibre, chaque acteur possede du pouvoissamuler celui des autres parties prenantes,
nous définirons ici les parties prenantes commérsémble des individus et groupes qui

affectent ou qui sont affectés par la réalisatiersels objectifs » (Freeman, 1984).
La situation initialement a I'équilibre peut étredifiee :

- soit par un clivage vertical entre les acteursisi@nnels (sociétaires et administrateurs) et le

pole exécutif salariés (managers et salariés) ;

- soit par un clivage horizontal avec une connieegantre managers et administrateurs (donc

dirigeants bénévoles) qui s’éloignent du restepdeses en présence.
La situation peut étre schématisée ainsi :

Schéma 6 : L'équilibre coopératif et le quadrilagade Desroches

M A M A M 7

E S E S E | S
N Clivage Fracture

Equilibre vertical  horizontale

M : Managers, A Administrateurs (CA)
E : Emploveés, 5 : Sociétaires

Source : d'aprés Desroches 1976

Comment I'équilibre des pouvoirs peut se faire graces rencontres, ces consultations dans le

cadre d’'une proximité régionale ?

Le risque de fracture horizontale résulte de langh@ participation des sociétaires a la vie de la

coopérative et a une gestion laissée entre lessrdas managers tant salariés que bénévoles.

Le domaine bancaire et financier est ressenti cotetienique et difficile a comprendre. Les
documents réglementaires produits sont aridesiet@es dans leur lecture et compréhension.
De rencontres au territoire, des lieux de discussisont des sources d’informations et de
remobilisation des sociétaires, en capacité a digernteur participation et donc a rééquilibrer

les 4 acteurs dans leur niveau de compréhensiofapprentissage du pouvoir. La situation
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réelle est bien moins optimiste et le pouvoir degpérateurs statutairement bien réel s’étiole

dans sa pratique.
b-2 Le pouvoir coopératif reste fragile et peuisgil

Parée de mille vertus I'exercice du pouvoir coofienéest pourtant pas toujours une réalité ; on
parle de « doutes sur I'effectivité du projet dématique dans des structures d’économie sociale
de tres grande taille » (Caire G., Nivoix S.). 1465 sont,a priori, des lieux de démocratie par
excellence, temps de rencontres privilégiés, destqprements et de votes. Ce sont des
événements qui permettent de retrouver trois vestmocratiques de I'économie sociale avec
I'adhésion libre et responsable, I'égalité de \ettéa participation désintéressée (Caire, Nivois,

2012). Mais I'exercice de la démocratie y apparkis formel que réel.

En premier lieu, on constate que finalement pesaljers des coopératives en sont sociétaires,
or dans la coopératives seuls les usagers soetaiest-a-dire propriétaires de parts sociales
ont un droit de vote et participent aux assembiggerales qui rappelons le sont des lieux de
débat et de décisions. Le sociétaire est donc faidausager, utilisateur des services de la

coopérative dont il est de plus propriétaire.

C’est un atout potentiel important puisque iciilggréts des propriétaires et des créanciers sont
plus aisément conciliables voir convergents. Lasflite d’intéréts sont donc potentiellement
diminués voire annulés. La « double qualité » daé&aire a la fois usager et sociétaire est
cependant de moins en moins systématique ; aiokiusetiers des clients du Crédit Agricole
sont sociétaires (source site internet Crédit Adgic Les parts sociales sont souvent présentées
davantage comme des placements sdrs que comme ten damgagement coopératif,
engagements souvent mal expliqués, mal comprisrdC2009). On retrouve donc plus
facilement un « sociétariat d’épargne » qu’'un «&adat d’adhésion » (Caire Nivois, 2012).
Au crédit mutuel 2 clients sur 3 sont sociétaieesifuation est plus nuancée mais le pouvoir est-

il pour autant exercé dans de bonnes conditions ?

En second lieu, le principe d'« une personne, wir ¥, central dans les valeurs coopératives,
est souvent déséquilibré par les mandats ou lesugations donnés en masse au président qui
posséde alors un pouvoir écrasant. Le vote estisautiatteinte d’'un quorum qui dans les faits
n'est jamais atteint et une seconde AG est sysigumamhent prévue. Le fait que ces AG
réunissent un nombre de votants limité (entre B%tdes sociétaires au niveau européen)
(European Association of Co-operative Banks, 20aif)peser la question de la |égitimité des
votes et des décisions, d’'autant que beaucoup s ge font & main levée et qu'il est alors
difficile pour certains d’afficher une oppositionTrop souvent ...les sociétaires approuvent les
motions » (Roux, Guider 2009).
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La participation et la prise de parole sont en tieémujours possibles mais les regroupements
de sociétaires et le nombre de caisses localesysmins nombreux. La proximité géographique
est moindre ; on assiste donc a un « éloignementielex de pouvoir » entrainant trés vite une
perte de lien et d’'engagement formel. La propasittune question, d’'un ordre du jour sont en
théorie des possibilités ouvertes a tous mais eléEessitent souvent de réunir un hombre
important de signatures et souvent les modalitdeltis pratiques sont peu explicites. Au caeur
de I'assemblée générale (AG), la parole expertel@sinante ; « agora endormie », 'AG n'a
finalement que peu de pouvoir sur les dossiers mp ou techniques ; des « relations de
confiance douillettes » (Spear, 2004) s'instauraméc une absence ou une faiblesse de
communication explicative avant I'assemblée et mapsation d’'une complexité des enjeux

financiers qui contribuent a I'« extinction de veixdu sociétariat.

Se dirige-t-on alors vers une « dégénérescence atétitpe » ? Le pouvoir des dirigeants
s'accroit en méme temps que les objectifs éconasiquennent le pas sur les objectifs
sociétaux initiaux, consacrant 'émergence et ketidpement du pouvoir managérial (Meistre
1974). Au final, des conséquences en matiere di#ogesont inévitables car la délégation de
pouvoir quasi-total aux managers salariés techmicie standardise la position de chacun des

acteurs » (Lamarque 2008).

On retrouve également une forme de connivence aérpité entre les managers salariés et les
instances élues des sociétaires : les administsaten passe alors d’'une « démocratie contrble»
a une « démocratie encadrement » (Richez-Batte&iamfaldoni, 2008). Il semble nécessaire

pour restaurer une véritable gouvernance soci@adie travailler & « davantage associer le

sociétariat a I'activité » (Orry et al 2006).

Un autre point d’évolution des coopératives barsagerait de nature a en modifier I'identité et
la stabilité du modele : leur tendance quasi géaé&aadjoindre a la coopérative initiale une
structure non coopérative capable d'intervenirlearmarchés ce qui entraine une hybridation

du capital que nous avons évoqué en introductiaredshapitre.
Peu d’usagers sont sociétaires dans une coopérative
Peu de sociétaires votent
La distance et la taille favorise la parole experte au détriment de la voix du sociétariat

De la démocratie controle a la démocratie encadrement

47




c- L’hybridation du capital

Les évolutions récentes des banques coopérativiesmaturité du secteur bancaire, avec ses
concentrations oligopolistiques » participent deelaise en cause du projet coopératif au sein
des grandes banques mutualistes (Coté, 2000).t&ai@Es organisations se sont agrandies par la
constitution de groupes complexes incluant desldési commerciales utilisant des statuts

n'ayant rien a voir avec ceux de I'’économie socia(Bidet, 2003). On assiste a 'émergence de

vrais holdings coopératifs.

Les organes centraux de banques coopérativeslastappuient leurs activités sophistiquées de
finance de marché sur des filiales financieres grmxons déja évoqué Natixis pour le groupe
BPCE mais le crédit agricole a procédé de méme @avecvéhicule coté », CASA, remettant en
cause l'image de gouvernance partenariale entragearsalarié et représentant de la base du
sociétariat. Qu'est-ce qui distingue encore aujowida « stratégy corporate » d’'un groupe
comme BPCE d'un groupe bancaire capitalistique ?cbarse a la taille critique semble
généralisée et les stratégies d’alliances, voireameentration stratégique, semblent I'« unique

réponse pertinente a leur besoin de développem@alierbe, 2012).

Nous pouvons illustrer notre propos par un schémd atganisation du groupe BPCE. La
Caisse d’Epargne et le groupe Banque Populairaggrachent en juillet 2009 pour créer le
groupe BPCE. Les deux établissements sont comptéimes; Les banques populaires sont des
partenaires privilégiés des PME, des professidrérdies et de la gestion patrimoniale. Les
Caisses d’Epargne sont implantées auprés desyp@ricmais aussi des collectivités locales.
Les deux banques, complémentaires vont s’unir ptteindre une taille critique et ensemble
créer un outil capitalistique puissant : Natixia. Caisse d’épargne, lors du rapprochement avec
le groupe Banque Populaire, a acquis le Crédit iEomui rejoint le groupe comme la Banque
Palatine. Natixis, société cotée en bourse, sexg@heule capitalistigue du groupe coopératif
qui devient hybride. Le groupe englobe aujourd’8@imillions de clients et 8,8 millions de

sociétaires ;

48




Schéma 7 : Le groupe BPCE en 2014

ORGANIGRAMME DU GROUPE BPCE AU 30 SEPTEMBRE 2014
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Le groupe crédit agricole hybride lui aussi sacitme avec la création de CASA.

Malgré cela les banques coopératives mettent ent awvee gouvernance régulée, c’est-a-dire
une gouvernance partenariale associant managargsait instances issus du sociétariat, et des
spécificités en matiere de finalité. Elles réafimhleur attachement & un modéle différent dans
ses buts et modes opératoires. |l ne s’agit pax demettre en cause (leur) organisation
spécifigue mutualiste et coopérative dans sesitiisabt dans son fonctionnement » (Malherbe
2012).

La professionnalisation des activités, notammenteeché, fait apparaitre un rapport de force
entre une forme de rationalité technocratiqueseiristances classiques non professionnelles des

représentants du sociétariat.

Si les banques coopératives ont construit leur teodéonomique sur la banque de détail,
aujourd’hui les grands groupes mutualistes se isaplantés dans les métiers de la finance et

des marchés. lls sont pour beaucoup rudement teugae la crise des subprimes. A des
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difficultés économiques indéniables, liées aux ugsq pris, S’ajoutent la question de la

responsabilité de leur direction, tant salariée aplie de la représentation des sociétaires.

Il s’agit de penser comment, dans un domaine to@swrentiel et extrémement réglementé,
continuer a faire vivre une identité coopérativeuver un équilibre entre « performance et
solidarité » (Richez-Battesti, Gianfaldoni, 2007cig).

La banque coopérative est traditionnellement une banque de dépot

qui finance I'’économie locale.

Section 4 ; Les évolutions possibles des actewpératifs

Nous avons constaté que les coopératives bancaiwehiaient sensiblement vers une
hybridation de leur capital, un affaiblissement dithamisme coopératif et de I'exercice du

pouvoir au sein des coopératives.
Quelles peuvent étre les évolutions possibles dgpeed’organisation dans ce contexte ?

En premier lieu les modeéles existants peuvent pldasoit en s’alignant sur les modéles
d’affaires des banques classiques soit en renauvela contraire un modéle coopératif

essoufflé.

En second lieu des nouvelles organisations peusmmerger en creux des besoins ou attentes

non comblées par les acteurs en présence.

a- L’'adaptation des organisations existantes

Les organisations peuvent s’adapter a I'environmgnseit dans le sens d’'un rapprochement

avec le modele d'affaire capitalistique soit enaiyiisant leur modéle coopératif.
a-1 Des évolutions organisationnelles

Des évolutions de natures organisationnelles pé¢uwvein le jour et tendent a adopter des
process et des modéles de gestion proches depresgseclassiques et notamment des banques
classiques capitalistes. Les buts sont plurielspri@cipal est d’améliorer leur efficacité
économique. Nous illustrerons ce propos par le dasla professionnalisation et la

rationalisation des caisses Desjardins sur lese2fi@es années. Le mouvement Desjardins,
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acteur coopératif majeur au Québec, a opéré umgardisation de son réseau et de ses activités.
Le but est de «rationaliser les processus décisleret les colts ... d’améliorer I'efficacité
opérationnelle et la qualité du service aux membresformatisant les opérations sans valeur
ajoutée et en rehaussant I'expertise des employéssen intégrant une philosophie de gestion

de la performance » (Laurin, 2012)
Ces évolutions sont faites selon trois axes :

- Un premier axe de changement est nommé « la réemgEn des caisses, qui consacre
I'alignement de chaque caisse sur une caisse mpdele développement des ventes et une
meilleure performance économique attendue; de®ctify sont individualisés, des

processus décisionnels remis a plat ;

- Un second axe concerne le regroupement des semidasfusion des caisses de petites

tailles ;

- Un troisieme axe concerne la fusion des fédérateinsonfédérations en une fédeération
unigue toujours « dans une perspective d'effica€ganisationnelle et de gain de
productivité » (Laurin, 2012) malgré tout, le ptomocial tente de perdurer et de se
renouveler et des projets de redynamisation duét@t émergent des divers

établissements :

a-2 La redynamisation du sociétariat

Une étude a été réalisée sur le Crédit Mutuel dAICMA) (Nouvel, 2008), représentatif des
établissements de ce groupe. Elle constate queskiam initiale appelée dimension politique
du groupe s’est érodée au profit de la « dimensigport » c’est a dire les activités bancaires.
La commercialisation a moindre codt, la rationaisades process se retrouvent comme dans

les caisses québécoises.

L'offre « produits et services » se cale sur ceis groupes bancaires classiques, cependant
cette banalisation ne semble pas immuable. En 2Q@érait un « projet sociétariat » avec
I'ambition affichée de favoriser « le renforcemdatla relation de I'individu sociétaire, a la fois
bénéficiaire et propriétaire : réduire la distangei s’est instaurée entre le sociétaire

« consommateur » de services bancaires et le aweiét acteur » de I'organisation coopérative
(Nouvel 2008). Le CMA a clairement décidé d'unatsigie de différenciation par sa nature de
coopérative. Le crédit mutuel est une transposifiomodéle de banque de type Raiffeisen déja

évoqué dans sa structuration fédérale.
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Elle s’est adaptée depuis le*I%iécle a des contraintes techniques et réglemestaie qui a
entrainé une focalisation sur la dimension supgertentreprise au détriment de sa dimension
politique ; dans le méme temps le poids du sodadtarbaissé face a I'émergence de clients non

sociétaires toujours plus nombreux.

La seule alternative par rapport a la banalisaties pratiques parait étre une nouvelle gestion

du sociétariat en réhabilitant la culture d’origine

Le projet sociétariat de la CMA est en cela ungirsyncrétigue avec une double valorisation
du sociétariat et de I'entreprise aux valeurs coaipées ; il faut donc étre en capacité de
proposer un projet fédérateur avec I'apparitiomndiisque paradoxal, en améliorant la fidélité
des sociétaires par la satisfaction de leur bedeise retrouver dans des valeurs sociales et
solidaires ; il y a des chances que I'efficacitérimique, la rentabilité soit améliorée et que la
partie support technique s’en trouve renforcée rjzarchet risquant alors de déstabiliser les

modeéles.

De son c6té, la fédération nationale du Crédit éaje organise en mars 2013 puis de nouveau
en 2014 et 2015 un challenge étudiant avec pourdeutonner «un coup de jeune au

sociétariat » Pourquoi cette démarche ?

« Nous pensons qu'il est important de donner a akimum de personnes l'opportunité de
devenir acteur de sa banque et de participer daicau développement de son territoire »
précise le responsable de la vie coopérative ddilCAgricole sud est qui admet que « la notion

de sociétariat est assez peu "lisible" pour le djgaublic », source site internet Crédit Agricole,

Conscient de I'évolution du modele coopératif et gotentialités offertes par un nouveau
positionnement les professionnels bancaires amorgsn nouvelle attitude et une reprise en

main ou pour le moins une réflexion sur leur idéntoopérative.

Les mouvements portés par les coopératives semplast riches plus complexes qu'une
premiére lecture manichéenne de I'évolution visillieon valorise souvent la dynamique des
coopératives par leur poids économique il ne fead pour autant en oublier les aspects

qualitatifs.

On note une excellente résistance des coopératileesrise. Par exemple nous avons constaté
un regain d'intérét vis-a-vis des valeurs coopeeatiaprés des années de tendance a la
démutualisation (au sens d'un affaissement desipas). Une biodiversité des entreprises
apparait, permettant des dynamiques territorialesles innovations notamment dans les

pratiques socioéconomiques. (Demoustier 2014).
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Bien plus que leur structure juridique c’est plesrirésistance, leur attractivité et la régulation
gu’elles offrent qui fondent leur différence. Ellesproduisent des externalités positives
particuliéres » (Demoustier, 2014). Ce sont deseprises collectives qui favorisent « les
innovations économiques sociales et organisatitesiel (Demoustier 2014 p66) et
correspondent aux attentes de notre société contaimp sur divers points comme la mise en
réseau, lI'apprentissage collectif, la notion denbmmun la construction de partenariats

locaux etc.

Ces coopératives ne seraient donc pas figées é@anséVolution, impuissante a créer une
nouvelle dynamique, nous avons mis a jour au mdewsx formes possibles de réorientation

pour se démarquer du modéle dominant.

Le renouveau d’'un modele coopératif bancaire, tecel@ue nous allons préciser mais aussi la

possibilité d’'une troisiéme voies alternative.

a-3 Le renouveau du modéle coopératif dans lesctates bancaires

coopératives « classiques »

Au-dela des considérations éthiques ou des posé#ioents en termes de valeurs les banques
coopératives classiques s'interrogent sur le reagatde leur activité sur leurs métiers de base.
Apres une phase de financiarisation des activitésportance des pertes enregistrées, et le
risque systémique qu’elles ont fait peser sur Bemsle de I'économie, « le métier de

I'intermédiation est remis au goGt du jour » (Ro2@11).

En 2012, deux tops managers du Crédit Agricoleesignn papier intitulé « le coopérativisme
un modeéle pour la banque aprés la crise ». llsnstatent un désaveu du monde bancaire

irresponsable, cupide et ne répondant pas auxrizedeises clients.

La réponse possible selon eux serait « une banguétdil coopérative qui mette en cohérence
ses actes avec ses valeurs » (Faivre et Philipp8)20ls défendent un modele coopératif
intégré, qui permet d’exprimer un projet collectifair, accompagné de principes de
fonctionnement, sans séparer la banque de détailladdanque d'investissement. lls
revendiquent « que les réalités de terrain enttans les salles de marché. » C’est une posture
intégrative de I'ensemble des métiers qui profitatas valeurs coopératives pour assainir leurs

pratiques, en tout cas les rendre conformes aaidaffichés.

On constate donc que l'identité du modéle coodépaticaire est en mouvement et que si les

transformations des structures bancaires coopésafawvorisent une crise identitaire, celle-ci
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pourrait permettre 'émergence d'un « nouveau pgraé coopératif » (Coté, 2009). Entre le
retournement coopératif’hybridation des pratiques, une troisiéme vaieipait-elle se profiler

avec la revalorisation de l'identité coopérative d&uctures.

C’est une vraie option stratégique de « différaimigpar le sens ». Le modéle coopératif serait
« source d’avantage concurrentiel », en se diffdagn par le lien de « loyauté » qui est le futur
« Facteur Clé de Succes » des banques coopér@@iotss 2009).

Les institutions bancaires coopératives pourraa@mgi réinventer un lien avec leurs sociétaires
usagers, leurs clients, en batissant une « steatéiggnts en cohérence avec les valeurs
coopératives » a travers notamment leur relationngerciale, les valeurs d’accessibilité, de
solidarité et de responsabilité. On retrouve ice ypartie des analyses de Porter lorsqu’il
souligne I'enjeu de la création d’'une valeur pagtagntre les 5 parties prenantes, clients,
salariés, actionnaires, fournisseurs et commund@aés ce cadre, la responsabilité sociétale

devient « un vecteur de performance de I'entreprise

D’autant que la gouvernance coopérative possedeadastéristiques et des avantages que nous

souhaitons ici préciser :

La gouvernance coopérative, de type partenariafsepte des différences fondamentales avec

la gouvernance actionnariale le tableau 8 ci-agneéprésente les grandes lignes.

Le mode de gouvernance est largement influencdepatatut coopératif et par le mode de

détention de I'organisation et le partage des piosiem son sein.

On peut se poser la question de la force et delidité de ce modéle en comparaison au modeéle

de type anglo-saxon, actionnarial.

On reproche aux modéles coopératifs une absencendle stimulant sur les dirigeants et un
risque de perte d’efficacité et de dynamique cororab, cependant la pression concurrentielle
suppléait & la pression des actionnaires et ontatengue « les banques et groupes bancaires ou
financiers coopératifs ont fait preuve d'une beikalité, d'une capacité a se réformer, a se
transformer pour s'adapter, et occupent une positiominante dans le secteur bancaire

frangais » (Ory, Jaeger, Gurtner, 2006 a)

° En grandissant, se transformant, les organisationpératives opérent une sortexdetournement xes rapports
d’équilibre entre la part « association » et let paentreprise de la coopérative ». Le développerme cette derniere
peut mettre en danger le projet social initial.
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Tableau 8 : Les caractéristiques principales desxd®modes de gouvernance

Anglo-saxon
Gouvernance de type « actionnarial »
Logique externe, orientée « marchés »

Européen (rhénan)
Gouvernance de type « partenarial »
Logique interne, orientée « réseaux »

Forme d’entreprise : S.A
Actionnariat diffus :

- ¢éviter  les collusions d'intérét  entre
actionnaires

- nécessité renforcée de contréler les dirigeants

Formes : SA , coopératives...

Actionnariat concentré, noyaux durs,
participations croisées :
- prises de contréle hostiles sur le marché
plus difficiles
- contréle plus facile des dirigeants par les
actionnaires majoritaires

Rile prééminent du marché boursier

- dans lD'allocation des ressources et le
financement de I'économie

- discipline de marché : incitations/sanctions

- nécessité permanente pour les dirigeants de
prendre des décisions conformes 4 I’attente
de rentabilité des actionnaires (RoE...)

Rile modéré du marché boursier

- role important plus important des banques
dans le financement

- importance de la relation bancaire dans la
réduction de I'asymétrie d"information

- moindre contrainte de rentabilité a court
terme

Mécanismes d’incitation

- mécanismes de rémunération des dirigeants
et salaries liés a la performance et 4 la
rentabilité des fonds propres (rémunération a
I"objectif, stock options....)

- incitation au controle liée a la possibilité de

plus-value et au droit sur les réserves

concurrence et discipline du marché des
produits, des capitaux, du travail

Mécanismes d'incitation

- mécanismes de rémunération moins
incitatifs

- incitation collective découlant de la
participation & la prise de décision

- avantages octroyés aux  stakeholders

internes (remises, ristournes...)

Répartition des pouvoirs et
procédures de contrile

pouvoir légitime a 1'actionnaire ; conirdle
centré sur les résultats, la rentabilité, le cours

boursier

- cadre juridique : protection des actionnaires
minoritaires

- instance de controle conseil
d’administration ; composition corrélée a la
détention du capital ; présence

d’administrateurs indépendants

- pouvoir relatif des dirigeants dépendant de
la structure de I"actionnariat et de la menace
d'OPA

Répartition des pouvoirs et
procédures de contréle

- co-gestion ; coniréle a plus long terme
centre sur la stratégie

- cadre juridique : droit du travail développé

controle: conseils
de surveillance, comités

- instances de
d’administration,
d’entreprise. ..

- réseaux d’administrateurs ; C.A dominé par
les principaux stakeholders ! controle
interne des dirigeants

Source : Gianfaldoni et Richez Battesti, 2008

Au Québec de nombreuses études ont

notamment les caisses Desjardins.

porté sur Uiéeol des coopératives bancaires
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Malo et Vézina (2002 et 2003), étayées par d'ingud travaux empiriques, proposent une
lecture des stratégies de développement des acmopgratifs mutualistes ou associatifs. Elles
integrent notamment que des forces cherchent asepless organisations collectives hors de
leur champs et que celles-ci peuvent aprés unedede retournement coopératif, rentrer en

phase de rééquilibrage.

En effet, selon Malo et Vézina, I'évolution de Keeprise coopérative passe par une phase
d’'innovation-expérimentation puis d’innovation-difion pour se déployer vers une
standardisation dangereuse pour le maintien du ma®pératif. Si celui-ci perdure et reste
vivace, malgré tout, des stratégies de rééquilb@auvent étre mises en ceuvre soit par la voie

de la focalisation soit par la voie de I'hybridatio

La focalisation emprunte les chemins de l'innovatikentreprise coopérative s'appuie sur les
ressources et les compétences de marchés qu'atiquss et développe son offre en direction
des usagers exclus ou mal satisfaits par I'offresdcteur capitaliste. C’est une stratégie de

développement axée sur la satisfaction des bedainBent.

C’est une stratégie de niche sur un marché étrais mui peut étre rentable si I'offre est sur
mesure et satisfait la cible. Cela nécessite uneegaance partenariale développée « Plus que
dans les autres stratégies de création de vaésuadministrateurs jouent un réle majeur dans la

transmission des demandes du segment de membigrsisaMalo Vézina, 2004).

L’hybridation est une voie de croissance équilibpéebt destinée aux coopératives de grande
taille. En effet elle suppose une expansion sulauge segment de marché et sur une grande
zone géographique. La mise en concurrence avetrdjgise capitaliste est sévere avec une

capacité importante de baisse des codts liésadlia t

L’hybridation consiste a combiner standardisatidnireovation (Malo, Vézina, 2004) et
nécessite des innovations tant organisationnellésstjtutionnelles, qu’'une participation dense
des parties prenantes rend possible ; une confignradhocratique permet une création de

valeurs tant interne qu’externe avec un role deeorad’évolutions sociétales.
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Schéma 8 : Le cheminement type de I'entreprisectole d’'usager
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Source : Malo, Vézina 2004

Arrivés a la croisée des chemins, les acteurs lrascauraient donc la possibilité de réfléchir a
leur posture et décider de rééquilibrer leur positement stratégique vers davantage de

pouvoir aux modéles coopératifs.

Cependant le modéle coopératif bancaire ou finamtéssique ne présente plus ou pas d'attrait
pour certains acteurs que nous allons définir fetut inventer ou développer d’autres types de
modeles.

Il s’agit de faire émerger d'autres acteurs intaarg dans la collecte de I'épargne et le

financement des activités.

b- L’émergence de nouveaux acteurs

De nouvelles « formes » de banques « alternatives d’acteurs de la finance éthique ou
solidaire émergent. En Europe, il y a une trentaliaeteurs de ce type avec parmi les plus
emblématiques la GLS en Allemagne, Triodos au Haas, The Co-operative Bank au
Royaume-Uni, Banca Etica en ltalie, la Banque Al¢ive Suisse, la banque Merkur au
Danemark, et la Colonya, Caixa de Pollenca en Espdga moitié de ces acteurs ont été créeé
dans la derniere décennie. Bien qu’en fort dévedommt, ce sont des acteurs de niche qui

représentent moins de 1% du secteur en Europe.

Bien que tres marginaux, ils présentent toutefmigelét de présenter une réelle alternative.
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b-1 des acteurs alternatifs

C’est une alternative en premier lieu pour les gpants qui ne trouvent pas dans les réseaux
classiques, coopératifs ou pas, déja décrits,dadi a investir dans des projets a forte valeur

ajoutée écologique et/ou sociétale avec une tramspa des flux confiés.

C’est une alternative aussi pour les porteurs dets n'ayant pas suffisamment accés au crédit

classique.

Les outils financiers responsables, solidairestbigées se distinguent de la finance spéculative
et répondent globalement aux enjeux de I'ESS,irlanicent I'innovation sociale et solidaire,

accompagnent les situations d’exclusion, favorsetracabilité et la transparence des flux
financiers et globalement s’'insérent dans les grobtigues sociales environnementales et
culturelles. Finance patiente, la finance solidatedapte au rythme de I'économie réelle
responsable et favorise la citoyenneté économigquéniégrant les citoyens aux processus

décisionnels.

Ces nouveaux acteurs affirment leur volonté de miepondre aux attentes en termes de
gouvernance partenariale mais aussi en termeamkptirence des flux collectés et d’allocations
des ressources. lls annoncent d’emblée I'intégradies notions de responsabilités sociétales et
environnementales dans leur mode de fonctionneeteleur stratégie de créations de valeurs.

Alors au final qu’entend-on par finance Ethiquee?terme en lui-méme risque de la cantonner
a une finance d’exclusion (pas de trafics d’arntls travail d’enfant etc...) alors que c’est

probablement beaucoup plus. Un qualificatif de gié&talement responsable » serait plus proche

de sa nature. Il y a « polysémie » de la « soliélam finance » (Glémain Taupin, 2007).

Les porteurs de projet, les acteurs de 'ESS ontm@dd a se retrouver dans les diverses
structures. Les finances solidaires ne sont paguement le fruit de philanthropies ou bonté

d’ame. Il y a un face a face entre ceux qui ontliEsoins de financements et d’autres agents
économiques qui ont des capacités a mettre a disposn surplus de revenus ou d’épargne.

Elles interviennent dans le creux bancaire laigsélgs banques coopératives qui sont « allées
de I'église vers le marché » (Moulevrier, 2002phetparviennent plus a sortir de « leur schéma
d’optimisation de leur PNB » (Glémain et TaupinQ2 Les finances solidaires redonnent une
forme de légitimité a la solidarité redistributivet integrent dans beaucoup de cas le

financement et 'accompagnement.
La Nef, cadre de notre expérimentation, est uregeacteurs.

La crise financiére de 2008 et ses conséquencésipant de leur essor, notamment en lien

avec une exigence croissante de tracabilité etidiée dans les pratiques; un véritable
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phénomene de « vote avec les pieds » s’en estateei une croissance importante des acteurs

solidaires.

b-2 la croissance de cette troisieme voie

Prés de 1 million de personnes sont considéréesneodes épargnants solidaires. (Source :
étude Finansdl 2013). Finansol, grace & un sondage réalisé eami#e 2012 (source : site de
Finansol) a tracé le profil de cette épargne quiléesloppe « au-dela du cercle des premiers
militants » et se féminise. Les épargnants reclesitcka sécurité dans le placement et sont
davantage fidéles que sur des produits d'épargmssigues, les épargnants solidaires sont sur-
représentés en région parisienne et en Rhéne-Alfgscours global de cette épargne collectée
correspond & 6 milliards d’euros pour la Francetduos de 60% provient de I'épargne
salariale. On note une part croissante, bien gorentres faible (0.123 % du total en 2012,
Source Rapport annuel de I'observatoire de la rircoce , site de la Banque de France) de ce

type d’épargne dans le patrimoine des frangais.

Schéma 9 : La part de I'épargne solidaire dangd¢rimoine des Francais (Hors immobilier,
au 31 décembre 2012)
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Source Rapport annuel de I'observatoire de la fii@noce , site de la Banque de France

1/3 de cette épargne est collectéia des réseaux bancaires classiques, coopératifs ou
capitalistiques. Par contre, une part en fortessenice de 7,1% de I'épargne collectée transite
par des réseaux autres, des entreprises solidaMesls visualisons dans le schéma suivant
d'une part la croissance spectaculaire des fondlectés sur les 6 dernieres années et la
répartition sur 3 types de supports que nous aBpasifier, épargne salariale solidaire, épargne

bancaire et investissements direct.

% Finansol est une association loi 1901 qui promesibkteurs et les circuits de la finance solidaire
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Schéma 10 : Evolution de I'encours de I'épargnédsite (en millions d’euros)
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Source : Rapport annuel de I'observatoire de laafiiance , site de la Banque de France

Ces nouveaux acteurs permettent de drainer derdj@pavers des projets de proximité et
apportent aux épargnants la tracabilité et la parence qu'ils ne trouvent plus dans les réseaux
bancaires méme coopératifs. Il y a une typolograpiexe des acteurs collecteurs de I'épargne
sociale et solidaire

b-3 Différents types d’acteurs

Ces réseaux d'épargne peuvent étre de plusieuessague nous allons ici schématiser ci-apres

Schéma 11 Les divers réseaux d’épargne altermatifolidaires
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Source : création de l'auteure
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* Une épargne solidaire hors des banques classiguesrouve une épargne investie dans le

capital des entreprises solidaires

Cette épargne peut-étre investie directement sassep par une organisation intermédiaire : Les
investisseurs placent de I'argent au coeur mémertesprises en tant qu’associés, soit pour des
petites sommes, cela concerne les Cigales ou leg@es par exemple, soit sur les plus grosses
sommes cela concerne des préts participatifs azdrgar des particuliers ou des structures

associatives ou elle-méme coopérative.

Cette épargne peut étre placée via des structuiesobiectent I'épargne et la redistribuent sur
ces projets. On retrouve dans cette dynamiquerlymgaaffectée vers des secteurs spécifiques
de l'activité avec des achats de parts dans deststes « alternatives » comme Terres de Liens
pour la défense des terres agricoles, Habitat etatiisme pour favoriser le logement tres social
et linsertion, des parts « Energies partagées »Eaarcoop, qui prébnent la citoyenneté

économique, pour drainer des sommes importantbéragfices de projets clairement identifiés.

Dans les deux cas en direct ou avec un intermédiks buts des épargnants sont rarement
spéculatifs avec des rendements faibles voire (héaucoup de parts sociales ne sont pas

rémunéreées et elle ne bénéficie que d’'une liquitktésoire).

La finance participative est un autre type d’épargitoyenne en capital. Elle émerge depuis
une décennie en proposant des financements despssje« per to per » sur des plateformes
Internet essentiellement. Elle repose sur un géncle communauté virtuelle et participe au
« faire ensemble autrement » qui est le point comal cette « autre finance ». Elle est une
finance collaborative au sens ou elle existe pamise en liens sur une plateforme internet
d’épargnants et de porteur de projets. C'est urodéate de capitalisme financier de proximité
sociale, relevant d'une certaine éthique des affair Cuenoud, Glémain, (2014). La
rémunération de I'épargne, plus risquée, est segp@riaux rémunérations de I'épargne solidaire
classique, mais reste non spéculative et la tréigabia transparence de l'usage des fonds

marquent cette forme d’éthique.

On trouve un autre type d’épargne souvent horsirtesmediaires financiers classiques qui

collecte de I'épargne pour financer des projets $adorme d’octroi de préts.
L’intermédiation éthique et solidaire

L'épargne souvent bloguée sur des comptes a tesmafiectée sous forme de préts a des
entreprises, des artisans, qui peinent a trouvefidancements dans les réseaux classiques soit
a travers une intermédiation avec des acteursndalge du systeme bancaire classique tel la

Nef, objet de notre étude, soit en prétant direetdra |'entreprise.
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L’épargne solidaire peut-étre aussi totalement @@ des acteurs classiques de la banque,
acteurs souvent coopératifs mais les structureisatiafes classiques offrent de plus en plus ce

type de produits.

On trouve des trés gros volumes collectés sur feduits d’épargne salariale, des volumes

importants gérés via des fonds labélisés ISR @t eleks produits dits de partage.
Nous retrouvons dans le schéma suivant la répertite ces divers supports :

Schémal2 : Répartition des encours par produitael'iorme d’épargne solidaire intermédiée
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Source : Rapport annuel de I'observatoire de laadfiitance, site de la Banque de France

Nous constations que les volumes collectés lesipipsrtants sont ceux des fonds d’épargne
salariale et il est intéressant de constater quadeeurs collecteurs ne sont pas nécessairement
des acteurs du monde de 'ESS ( BNP ; Natixis ...).

Ces fonds sont souvent labélisés ISR. C’est-aldirestissement Socialement Responsable qui
intégrent des aspects extra-financier dans la inatate I'entreprise. Ce peut etre des fonds
d’exclusion qui excluent telle ou telle activitéys des raisons morales ou religieuses ( ex pas
de fabrique d’armes), des fonds dits developpermheratble avec des critéres environnementaux
ou des fonds plus dirigistes avec des contraipms les entreprises cotées en terme

d’'implication sociétale ou ecologique par exempde dormes de dépollution des rejets etc ..
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Schéma 13 : Les gérants d'épargne solidaire en 2012
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Source Rapport annuel de I'observatoire de la rfiance , site de la Banque de France

L’épargne dite de partage est un systeme de doms eiversion de tout ou partie des intéréts
versés pour des produits d’épargne tres diversifigis essentiellement des livrets et des FCP.

Sur la derniére décennie, en France, I'épargneadage a permis de verser 50 millions d’euros
a une centaine d’associations et de structures’Ef&S! Parmi ces structures, le premier
bénéficiaire est Habitat et humanisme, le secon&#[C@rres solidaires et ensuite Terre et
Humanisme et la Fédération des droits de I'Homr8eufce Finansol, 2013). Le volume des

dons diminue mécaniquement du fait de taux d’insénétoriquement bas.

b-4 I'impact de la croissance de la finance éthigiusolidaire

Malgré la taille encore modeste des collectesgéadi, ce type d’épargne a un réel impact que

met en avant le rapport annuel 2012 de I'obsematte la micro finance.
L’étude note que ce type d’épargne :

- favorise le soutien aux entreprises et a la créatiemplois avec 36 000 emplois consolidés
en 2012 dont 20 000 concernant des personnes agedifficultés particulieres d'acces a

'emploi ;

- améliore l'accés au logement avec 4400 bénéfisade nouveaux logements ou de

logements rénoveés ;
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- développe les solidarités internationales avec Riilons de femmes dont une majorité de

femmes bénéficiaires de fonds pour créer ou dépeloleur activité ;

- enfin participe a la transition énergétique avesfdencements vers des énergies solaires et

éoliennes et des aides a l'agriculture biologique
L’épargne solidaire
1 million d’épargnants solidaires a la recherche de tragabilité et transparence
6 milliards d’encours donc 7% sur des réseaux dits alternatifs

Les réseaux alternatifs aux réseaux coopératifs classiques drainent essentiellement de
I’épargne de partage mais de plus en plus d’épargne vers du haut de bilan (c’est a dire
de l'investissement) ou de I'épargne intermédiée donc affectée a du prét via un
établissement financier
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Nous avons donc constaté que dans les milieux bascatatutairement hétérogenes, il y a une
tendance a l'isomorphisme menant & un glissemesitadéeurs coopératifs vers le modéle
dominant. Ces coopératives ont des capacités detiads diverses avec des ressources
d’innovations réelles. Deux voies, outre le maimtide la tendance a l'uniformisation des
pratiques, semblent s’ouvrir avec d’'une part laalenrsation des valeurs coopératives au sein
des structures existantes, d’'autre part 'émergeleceouveaux acteurs présentant des modeles
variés, mais apportant la transparence des engageetda tracabilité des flux, attendus par les
déposants et épargnhants.

Les acteurs engagés dans la voie de la coopérdtiemative ne sont pas eux méme a l'abri
d’'un isomorphisme nivelant leurs spécificités.

Nous avons donc percu lintérét d'étudier I'évobuti d’'une coopérative bancaire en
construction, notamment lors d’une réorganisataritoriale, pour en mesurer les effets sur les
tendances « naturelles » a I'isomorphisme et lligrisme de ce champ organisationnel. Ce
second chapitre va nous permettre de présenteadee e notre recherche dans les aspects

théoriques de celle-ci.

Chapitre 2 : Le cadre théorique de la recherche

Notre choix s’est porté sur un cadre hybride ,daebla plus large de notre cadre se portera sur
le cadre néo institutionnaliste des isomorphismeés/g nous permettre de mesurer I'évolution
de la Nef de facon générale d’'une part et d’'autné gans le cadre de I'expérimentation du
banquier itinérant, le second c6té de notre caghae ls@approche par I'économie de la proximite,
c'est un choix guidé par la place du territoire glaotre expérimentation. En effet cette théorie
place le territoire au centre de la réflexion poomprendre les moteurs et les coordinations des
acteurs de ce territoire ; I'expérimentation durtessitait cette approche par son immersion
dans le territoire et sa proximité avec ses actebependant les théories de la proximité ne
permettent pas d’appréhender les processus a kgeenrtrain de se faire, la traduction et les
réflexions de ses penseurs tel Callon Latour nouis permis d’éclairer la trajectoire de
I'organisation étudiée. Nous verrons donc dansstsaoius chapitres successifs la présentation

des théories utilisées et ensuite I'articulatiomdt&re cadre d’analyse.
Sous chapitre 1- L'isomorphisme dans le champ desganisations de type bancaire

La question du changement et de l'institutionnéitisedes organisations s'insere dans la théorie
néo institutionnelle. Des unités de populationssahbien organisations qu’acteurs, ont tendance
a adopter des formes organisationnelles identigtiesi comparables aux autres unités d’'un

méme champ, c’est-a-dire « I'ensemble des orgaoisaet des acteurs qui interagissent plus
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entre eux qu'avec les autres, et qui ont le semtfinttétre engagés dans une entreprise
commune » (DiMaggio, 1983). Elles semblent donc tre@mes a un certain degré
d’homogénéisation : les éléments d’'un méme changanisationnel vont tendre a se
ressembler, ce qui limiterait donc la capacité algsurs a initier un processus de changement.

C’est une vision extrémement déterministe.

Des travaux plus récents observent des stratégginales et alternatives développées par des

organisations (Desreummaux, 2004).

Section 1 - Isomorphisme et isopraxisme dans E#utions

Meyer et Rowan (1977/1991) ménent les travaux peande la sociologie néo-

institutionnaliste a la fin des années 70. Le cousdancre dans les travaux plus anciens de
Selznicjk (1949, cité dans DiMaggio et Powell 198Wis s’oriente davantage vers une analyse
inter-organisationnelle que vers les études inteaux organisations. Le néo institutionnalisme
s’applique avec des nuances certaines a I'’éconarige,gestion ou aux sciences politiques et

bien sir a la sociologie.

March et Simon (1958, cité dans DiMaggio et Powid97) voient dans la décision le résultat
d'un processus intégrant scripts et routines dineignstitutionnelle. C’est cette dimension

cognitive qui fonde la distinction entre néo ingiinnalisme et institutionnalisme des débuts.
a- La question des similarités organisationnelles

DiMaggio et Powell se rattachent a ce courant. $etavaux sont des piliers de la théorie des
organisations. L'axe central de leur raisonnemeigistjonne I'évolution des organisations vers
un modéle similaire. Lorsque traditionnellement pesiseurs de la théorie des organisations
s'interrogent sur la diversité des structures (Hanet Freeman 1977) DiMaggio et Powell

s'attachent a comprendre pourquoi les organisatiemdent & se ressembler. Les travaux néo-
institutionnalistes suscitent questions et réasti¢8cott 2001) car ils se démarquent des
démarches conventionnelles en sciences du managdma@clinaison institutionnelle rompt

avec les travaux plus conventionnels et provoque la fois fascination pour une nouvelle

perspective, et rejet pour son divorce avec I'imgge les managers ont d’eux-mémes (...),
celle de décideurs rationnels, ou qui aiment areendmpte rationnellement de leurs actions »

(Desreumaux, 2004).

Pour répondre a la question des similarités orgtinimnelles, DiMaggio et Powell reviennent

aux travaux de Max Weber ; ils reprennent la notienla « cage d'acier » développée par
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lauteur de «[I'Ethique protestante et I'esprit dapitalisme ». L’ascétisme protestant fait
prévaloir un esprit rationnel qui fait émerger uneeaucratie ; ce processus parait a I'auteur
irréversible. DiMaggio et Powell valident la buregatisation comme un facteur clé
d’homogénéisation des organisations mais voierns temcauses de la rationalisation davantage
de facteurs de type institutionnel quand Weberiyledait de la concurrence ou de la recherche

d’efficacité. lls enrichissent la recherche de Wedgalement sur deux points.

Le premier est la mise en avant de champs striscauwré&ein desquels les individus sont voués a
une homogénéisation des formes organisationnéllEs.organisations en se développant, en
devenant matures tendent a se ressembler : «etwsttion des champs organisationnels est
profondément modelée, médiatisée, canalisée par aleangements institutionnels qui
entretiennent une tendance inexorable a la sindlati (Huault, 2008). La notion de « champs
organisationnels » devient un concept clé de lg&edo-institutionnaliste. Il fournit un niveau
d’analyse intermédiaire permettant d'intégrer letears structurant un systeme au-dela du
macro environnement et réintroduit I'importance destextes, des environnements au sens

large, avec la possibilité d’'un niveau d’analysesaseopique.

« Par champ organisationnel, nous entendons, lgansations qui, dans leur ensemble,
constituent un domaine reconnu de vie institutitiendes principaux fournisseurs, ressources,
clients, agences de régulation, et autres orgamisatjui proposent des produits ou services
similaires » (DiMaggio et Powell, 1983/91, p. 64-65

La notion de champ organisationnel est au centrdadthéorie néo-institutionnaliste. Les
champs sont constitués d’organisations en inteeaaon, de relations de pouvoir plus ou moins
clairement identifiées et d’'un systéeme de penséarm aux organisations du champ. Si I'on
peut poser que ce sont les actions de développeamnardagérial qui jouent un réle majeur dans
I’'homogénéisation des pratiques de I'organisationne peut considérer que la seule motivation
des décisions est de satisfaire aux exigences ripétiivité. Les acteurs ne sont pas mus par
une action dans le seul cadre de leur organisatisrsont englobés au cceur d’'un systeme plus
complexe, un environnement protéiforme : le « chaorganisationnel » d’organisations
interdépendantes. Les acteurs du champ participenh méme processus au cceur de 4

phénoménes convergents :
- Augmentation des interactions entre organisatansein du champ ;

- Emergence de structures inter organisationneli@epparition de mouvement de coalition et

de domination ;

- Intensification des échanges d’'informations en&® organisations ;
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- Sentiment d’appartenance a une « entreprise »mcom : une forme de « rationalité

collective » se développe.

Comme Bourdieu dans « Esquisse d’une théorie gealique » en 1990, DiMaggio et Powell
précisent que le champ ne peut étre dééinpriori mais doit étre sujet de recherches
empiriques ; ils considerent que le champ va aa-della simple conscience d’'une entreprise
commune et partage des significations communes.ld3éannées 70, les précurseurs des néo-
institutionnalistes parlent de compréhension pégade mythe, et de culture (Zilbert 2008, cité
par Chemin (2010)). Les institutions sont des coitst de la réalité. Les pressions
institutionnelles s’exercent sur le champ et le enan’homogénéisation dans une logique de
rationalité propre au champ qui entraine une baileséa diversité. Les institutions agissent

comme un filtre orientant les préférences des asteu
b- Le concept d'isomorphisme

Certains travaux empiriques justifient que les oiggtions d’'un méme champ tendent a adopter
des formes organisationnelles (c’est-a-dire organignes mais aussi procédures et processus
d’actions) comparables (Tolbert et Zucker, 1983)eybt, Stevenson et al. 1985), (Baron,
Dobbin et al. 1986), (Fligstein, 1987). Pour MegéRohan, (1977/ 1991) les formes peuvent
étre dissociées des pratiques par des organisatioreertes adoptent des mémes formes mais
développant, par ailleurs, des pratiques hétéragéimes travaux s'interrogent sur la
convergence des pratiques (Erlingsdottir et Linghb2005), qui font apparaitre un néologisme,
« l'isopraxisme », désignant la similarit¢é des iousts. Nous reprendrons les termes
d'isomorphisme et d‘hétéromorphisme qui désignamsirilarité ou la dissemblance des formes
organisationnelles et ceux d‘isopraxisme et hété@dpme qui concernent les pratiques,
(Chemin, 2010).

Le concept d’'isomorphisme permet d’identifier l®ggssus conduisant a « un comportement
social répétitif allant plus ou moins de soi et stendu par des systemes normatifs et des
compréhensions cognitives qui donnent du sens abhan@es sociaux et permettent ainsi a
l'ordre social de s’'auto-reproduire » (Greenwoodjvé, Sahlin, Suddaby, 2008). Les
caractéristiques organisationnelles tendent a npemr étre compatibles avec les traits

dominants des autres organisations du champ.
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Tableau 9 : Les piliers de I'ilsomorphisme

Culturo-cognitif

Fondement de la ‘Commodité, intérét Obligation sociale Compréhension partagée,
conformité Valeurs'” régle intériorisée
Normes

T T 8 (S e (e Les organisations dont on  Les associations Les acteurs influents dans
dépend professionnelles et le le champ
systéme universitaire
Lois. régles, sanctions  Certifcation Croyances et logiques
Aceréditation d’actions partagées
Fondement de la Sanctionne légalement Morale Etre compréehensible,
légitimité reconnaissable et
culturellement soutenu

Alffect lié (Scott, 2008) B _ .
Culpabilité/ innocence  Honte/ honneur Certitude/ confusion

Source : Chemin, 2010

Le champ étant structuré, les organisations vardreea adopter les mémes formes, les mémes
pratiques ; c’est ce qu’on qualifie d'isomorphismstitutionnel. Le tableau 12 présente les trois
mécanismes d’isomorphisme traditionnellement idiéstdans la littérature.

Cet isomorphisme va bien au-dela du moteur conetieteclassique. Certes les institutions
entrent en concurrence pour obtenir ressources elients mais elles sont bien davantage a la
recherche de pouvoir et de légitimité. C'est caetieherche de légitimité qui explique les
activités symboliques et les mythes, clés de laisute I'institutionnalisation des organisations.
Au-dela, voire en dépit de la recherche deffiagcites organisations ont des pratiques
davantage mues par des composantes politiques vibirelles. Ainsi, les organisations
n'adoptent pas nécessairement les pratiques lesapjoropriées aux exigences économiques du
moment, mais celles qui apparaissent les mieuxpdes socialement (Huault 2008).

Trois mécanismes poussent a l'isomorphisme au atesrchamps : coercitif, normatif et

mimétique (cf. tableau ci-dessus).

- Lisomorphisme coercitif est la résultante de cainties politiques, réglementaires, de
pressions multiples formelles ou informelles, d’'uweeherche de légitimité de I'organisation
au cceur d'une société. Ainsi, des régles politigpeséglementaires seront sources de
modifications voir d’innovations. La coercition pgeétre plus subtile, plus diffuse, avec
'adoption de rites informels pour gagner en I|égité (par exemple en copiant
I'organisation hiérarchique d’'une organisation dyane forme de pouvoir sur la nétre).
Plus une organisation est dépendante d’'une autre,l@ tendance a l'isomorphisme est
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marquée dans sa structure, son comportement, saecula norme est imposée par ceux

qui détiennent le pouvoir.

Y

L’'isomorphisme normatif est quant a Iui en lien @vales phénomenes de
professionnalisation, avec des méthodes et destmmsdde travail normées qui permettent
d’en «établir une base cognitive légitimant lewtoaomie occupationnelle» (Cloet,
Vernazobres, 2012). Le phénomene de professioatialisest ici fondamental notamment
dans deux de ses aspects : le dispositif d’éducdtionelle et les réseaux professionnels

qui sont prescripteurs de modeles.

La professionnalisation s’apprécie, s’entend, etl@ene a voir a travers des usages, des
pratiques, des modéles d'organisations mais auss gdratiques langagieres ou
vestimentaires communes. Le moteur de l'action rdembres du champ n’est donc pas
toujours I'optimum économigque mais souvent la comité a la norme : « Pour apparaitre
professionnel, il faut produire des normes a foret@sicognitifs qui Iégitiment I'autonomie

professionnelle » (Huault op cité).

L’illusion de rationalité s’'incarne dans le respelg normes de comportement ou de
techniques, a contrario, le non-respect des schéorasatifs crée un risque d’instabilité et

a terme de défaillance entrainant le mythe deitiefice du modéle mis a I'écart.

DiMaggio et Powell pointent I'appartenance de nagolr managers a des associations
professionnelles qui véhiculent et développentmtesiques monolithiqgues dans le champ
d’un secteur d’activité ou une profession. La matimn des acteurs est souvent la recherche

des honneurs ou le prestige.

L'isomorphisme mimétique est le fruit de phénomeémkafluence : les pratiques des

organisations du champ apparaissent comme des @sodel facteur de réussite et de
légitimité. C’est le concept d’'isomorphisme quité & plus repris en sciences sociales.
C’est pour certains un facteur de conformité. Clestoption de réponses standards dans un

monde incertain qui rassure et légitime.

DiMaggio et Powell soulignent ainsi que plus lenlentre fins et moyens est incertain, plus
les objectifs de I'organisation sont flous, plusrjfanisation imite des organisations percues

comme ayant du succes.
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c- Lisomorphisme au sein des institutions : le dédage

L’isomorphisme est souvent abordé sous l'angle 'ddoption de mythes rationnels ou
institutionnels (Starbucks 1976) a la recherchee’'forme de légitimité. Il y a une césure entre
la recherche d’efficience, par le biais d’'un foontiement effectif en interne, basé sur la
confiance, et les structures formelles qui sontps&ks pour paraitre légitimes aux yeux des
acteurs extérieurs au champ. En adoptant pratefuascessus reconnus au sein du champ, les
organisations assoient une forme stable de Iégétinpar contre cela n’a que peu a voir avec la
recherche d’efficacité ou d’'efficience. Parfois, oonstate que l'organisation adopte des
structures formelles méme en conflit avec sa retieede I'optimum économique ; on parle

alors de découplage entre structures formelleSadités opérationnelles.

Entre les deux, I'écart peut étre conséquent (MatcDIsen, 1976). Les structures formelles
sont des mythes encastrés dans I'environnemerutistinel (Meyer et Rowan op cité) alors
les organisations, pour survivre et grandir, doivgérer ce paradoxe entre conformité et
efficience. Meyer et Rowan mettent a jour des &tias ou «la délégation, la
professionnalisation, I'ambiguité des objectifs,lan prise en compte de données sur la
production et le fait de sauver la face sont desamémes qui permettent d‘absorber

I'incertitude tout en préservant la structure follmde |‘organisation ».

Schéma 14 : Schéma de survie organisationnelle

Elaboration de mythes Conformité organisationnelle

institutionnels rationnels  avec les mythes institutionnels

Efficience Légitimité et ressources
organisationnelle

Source : Chemin, 2010 d'aprés Meyer et Rowan 1991

Ce phénomene de découplage (c’'est a dire ce décatdie la norme formelle et la pratique de
terrain) est étudié et démontré dans les champédiecation (Meyer et Rowan, 1978) ou de la
stratégie (Elsbach et Sutton, 1992). On constateariue les entreprises adoptant des pratiques
légitimées dans leur champ sont valorisées en bpgpselles mettent ou non en place ses
pratigues (Westphal et Zajac, 1998). Le glissemests des pratiques normeées touche

également des secteurs ouvertement alternatifs.
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Section 2- Isomorphisme institutionnel du milieunbaire coopératif ou de la

finance solidaire

Taupin (2006) étudie « les Cigales en llle et Vilaine et constate chez certaines temdance

a lisomorphisme : « Nous serions donc en présefoe certain isomorphisme institutionnel
marchand se traduisant par une plus grande sélédlies dossiers, des processus de décision
proches de ceux d'autres structures de financdtitnadelle ». Taupin (2006). Dans un
environnement financiarisé la finance solidairengrée risque de perdre son identité (Kouakou,
2012).

Comment s’explique ce glissement vers une modifinaties équilibres au profit de la part

économique de I'entreprise collective au détrimtnprojet social innovant ?
a- Le cycle de vie des coopératives

Nous avons évoqué dans notre introduction le cyalaturel » des banques coopératives avec
une phase d’apparition suivie d’'une consolidatigpamsion et enfin d’une déspécialisation ou
banalisation. Des auteurs soulignent I'évolution seteur coopératif bancaire a travers les
travaux de Vienney (1994). Quel peut étre le rapmmtre I'évolution économique et la

mutation organisationnelle des coopératives ebliéion des valeurs et principe coopératifs ?

L’organisation coopérative mute, se transforme duglte n’est « plus en mesure de conjuguer
efficacité économique et cohésion sociale » Vient894 p.116. Vienney montre que les

coopératives sont des « combinaisons d'un groupeie personnes et d'une entreprise
réciproquement liés par un rapport d'activité et rapport de sociétariat », les activités se
transforment par le biais de I'action de la « gatreprise » entrainant une mutation des acteurs,

une évolution de la nature et des objectifs dgyflarsation coopérative.

b- Le rééquilibrage des coopératives

Au-dela de la période de déstabilisation, le cyldevie des coopératives et plus largement des
entreprises collectives est étudié au Québec atgiate dégager 4 phases dans la trajectoire des
coopératives : émergence, croissance, déclin etveau (Malo et Vézina 2003). Elles mettent

a jour un processus possible de rééquilibrage dietaccoopératif apres une phase présentant

des risques de démutualisation.

| es Clubs d’Investissement pour une Gestion Adtéve et Locale de I'Epargne Solidaire sont des
structures de capital risque solidaire qui collettie I'épargne pour investir dans des projetshesc
géographiquement des épargnants, les sommes msestiassez faibles (moins de 10Ke).
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A I'émergence, la coopérative est le résultat damreprenariat collectif se substituant aux
forces de I'économie de marché (Vienney, 1994 Eimbine une perspective innovatrice, un
projet social mobilisateur (la part «associatiomle la coopérative) avec une posture
concurrentielle permettant a un modeéle économigabler de se mettre en place (la part
« entreprise »). On observe également une miseraion fréquente a ce stade entre initiative
individuelle et le collectif. C’est la démocratiepas simplement la mission, le projet social qui
fonde la coopérative. Donc, la dimension communeatst fondamentale méme si le porteur
de projet est un individu : I'entrepreneur socibh dynamique est essentiellement infra

communautaire, I'identité se construit de la miseemsion entre démocratie et mission sociale.

La phase de croissance coopérative marque I'émeegdiun secteur coopératif méme peu
structuré. Son modéle de gestion a tendance aaselastiser (Malo Vézina, 2004). Les
coopératives oscillent entre autonomie et congerntates contraintes économiques entrainent
un impératif de mutualisation des moyens a I'éamedectoriel (Richez-Battesti, Malo, 2011).
La structuration peut étre transversale avec umdiguoation partenariale en réseau mais la
configuration inter coopérative est traditionneksrn verticale. Le dynamisme inter

communautaire s’accompagne de tensions intégraéparation.

Survient alors une phase de déclin coopératif, dageelle I'organisation coopérative, en
combinant une partie de type associative/ projefaet une partie entrepreneuriale connait un
risque réel de déséquilibre entre les deux partiascroissance peut entrainer la coopérative
vers un point de retournement (Vienney, 1980). bratégie de création de valeurs de
I'organisation se limite alors a une imitation dodgle capitalistique que I'on peut alors appeler
standardisation, en utilisant I'approche des resssuet compétences, on percoit 5 stratégies de

valeurs des entreprises collectives :

I'innovation création

- l'innovation diffusion
- la standardisation
- la focalisation
- I'hybridation
(Malo et Vézina, 2004).

Ces 5 stratégies sont croisées avec des modelesntigurations organisationnelles issues de
'analyse de Mintzberg et enrichies des travaukdé (2001).
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Ces travaux tirent leur richesse du croisemenadgdologie des créations de valeur avec celle
des configurations organisationnelles, cela pemheetréer ainsi une classification permettant

d’étudier les organisations selon la gouvernanda gestion.

La typologie des stratégies de création de valeut-gtre représentée par le schéma ci-apres qui
vise & mettre en évidence I'évolution et les grandgnamiques des coopératives au fil du

temps.

L'axe horizontal est celui du temps. Les deux asaticaux représentent le degré d’innovation
de la coopérative pour le plus a gauche et le dé’gréverture de la coopérative pour le plus a

droite, du plus local au global.

On repére ainsi 3 grandes dynamiques possibles eamet d'un tronc commun, la
standardisation, solution globale et peu innovalitgjbridation, solution équilibrée et la

focalisation ancrée sur le local et renouant awecdvation.

Schéma 15 : Schéma d’'évolution des coopératives

Stratégies de rééquilibrage

Innovation Création Focalisation Local

Diffusicn
— Hybridation

-

Standardi- .
sation Standardisation | Global
t L3N
"
\.
Zone de tronc commun aux entreprises Risgue important de
collectives démutualisation

Source : Création de l'auteure sur la base du saltniMalo et Vézina (2003)

Ces travaux mettent en avant le phénomeéene dynamiguel’entreprise collective et

l'impermanence de sa stratégie de création de naleu

L'ensemble des structures collectives ont une mémadode répartie en deux étapes,

l'innovation expérimentation et diffusion.
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La stratégie est centrée sur l'usager mais au-sield’ensemble de la communauté qui se
reconnait dans le projet ; la structure possédeconéguration entrepreneuriale intégrée a la
configuration missionnaire c’est une configuratiooliste ou la gouvernance et la gestion ne

présentent pas d’antagonisme.

L’essaimage s’opére avec la diffusion du modelesame forme fédérative. Le regroupement
est missionnaire et idéocratique alors méme qutrleture locale, source de la diffusion, voit

sa part entrepreneuriale supplanter sa part misaicn

A ce stade la croissance est avérée et les isomorps organisationnels et institutionnels sont

a l'ceuvre, la valeur économique risque de suppldesgevaleurs.

Diverses voies sont alors possibles ; une ménesaisgues de démutualisation importants :

c'est la standardisation, deux sont des voies éguitbrage : la focalisation et I'hybridation.

La focalisation révele des organisations qui cee@nt de se recentrer sur un secteur particulier.
Elle ne peut s’opérer qu'avec l'existence et laenga ceuvre d’un nouveau projet missionnaire
et dans un cadre de gouvernance et de gestiortipatitie. La taille est volontairement et

stratégiqguement réduite.

L’hybridation touche les organisations choisiss#mte positionner sur un marché global. C’est

une combinaison stratégique d’innovation et dedstedisation.

Pour Malo et Vézina la gouvernance bien que ditida management est en lien avec celui-ci

et, elle traduit le « rapport entre le sommet didse ».

Schéma 16 : Les valeurs/ la valeur

Les Valeurs

4

Gouvernance

¥

Valeur ajoutée

Source : création de l'auteure d’aprés Malo et N&zi
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Nous reprenons le tableau suivant résumant lessdisestratégies des entreprises collectives.

Tableau 10 les stratégies des entreprises cokectiv

INNOVATION INNOVATION
STANDARDISATION FOCALISATION HYERIDATION
Concurrence Dominante Absente Active
Economie globale Marché étroit Axe stratégique
Sans frontiéres Compétences different
specialisées
Dynamique Efficience économique | Créneau ciblé Offre combinant
stratégique Offre standardisée Panier de standardisation/
Marché élargi produits/services innovation
SUr mesure Marché global
| Non homogéne
Gouvernance/ | Concentrée au sommet | De proximité Globale
entrepreneur Organisation unigue Orientée par les Intermédiaire : groupe
collectif Entreprise membres-usagers de membres-usagers
Leur milieu (activité, territoire)
Valeurs En trop! Service aux membres | La diversite
Tout le segment sans | La responsabilité
exclusion
Valeur A court terme Qualitative Adaptee a chaque
D'usage (ristournes) Unigue groupe d'usagers
Cuantitative Pour les membres et | (CT)
la communauté qu'ils | Transformatrice (LT)
forment
Ressources et| Nécessaires, & Nécessaires ef Nécessaires et
compétences acqueérir : exploitées : exploitées :
Capitaux (externes) Compétences Efficience
Technologie clients (proximite, opérationnelle
Compétences/ produits | besoins des Innovation par groupe
Centralisation membres-usagers) de membres-usagers
Acquises, non Appartenance, A développer :
exploitees engagement, identite, | Centralisation/
Proximite loyauté décentralisation
Appartenance Flexibilité (taille) Compeétences
Engagement Spécialisées internes/ externes
Identité {partenariats,
Loyauté alliances)
Réseautage pluriel

M.-C. Malo et M. Vézina, CRISES HEC Montréal, 2003

Source : Malo Vézina, 2003

L'approche de Malo et Vézina permet de montrer dre&dinement des diverses phases.
Cependant quel cheminement meéene a tel ou tel ¢haBomment se positionnent les
organisations entre les phases ? Quel est le fadémlenchant tel ou tel choix, quel paramétre
permet d’emprunteur une voie plus qu'un autre ?s€e l'intérét de notre recherche que
d’utiliser ce cadre pour visualiser, au cours mé&hueprocessus de transformation, le passage

d’'un état & un autre et les actions des acteursesuéquilibres mouvants. Combinant I'étude sur
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les isomorphismes, une expérimentation basée sufodmes diverses de proximité et éclairée
de la sociologie de la traduction nous pouvons attgmatiser notre cadre d’analyse.

Schéma 17 Le processus de banalisation des pratiqti les évolutions possibles de

I'organisationcoopérative en schéma

§CONCURRENCE

Banque coopérative

IMMERSION DANS LE

Organisation de 'ESS MARCHE

BANALISATION
Divers ingrédients
favorisent I'un ou l'autre
des processus
)

4 J .
STANDARDISATION Hybridation FOCALISATION Les évolutions
possibles de
Perte des spécificités Combinaison Reequilibrage au I'organisation
coopératives et des stratégique des profit du projet social .
; i collective
valeurs du projet social acteurs entre projet
social et modéle

Source création de l'auteure




Nous trouvons au centre du schéma notre cadre lg&nahéorique avec les divers
isomorphismes qui alimentent un phénoméne de Isatialin qui peut amener a 3 types

d’évolutions que nous trouvons au-dessous.

Le schéma suivant permet de visualiser les modastidhs que nous avons testés dans la
recherche intervention et qui ont pu permettre desurer les effets sur les facteurs de

banalisation.

Schémal8 L’articulation de notre cadre d’analyse

Action sur terrain

formes de proximite

ol
5
a
2l
"
o
k]
E
o
=
B
2
3

Influence sur les ingrédients

Hybridation Focalization

Source : l'auteure

Sous chapitre 2 Limites et évolutions de I'approchpar les isomorphismes

Section 1- Le déploiement de la recherche surda bas travaux de DiMaggio et

Powell
a- La critique de travaux sur I'isomorphisme

La principale critique porte sur le déterminisme dgnamiques a I'ceuvre. L’'organisation serait
donc sans possibilité d’'action face aux procesasttutionnels ; « Conventions, habitudes,
obligations sociales conduiraient a des comportésnde non-choix » Huault (2008). Quelle

serait la place du décideur dans ce tableau ? &pkice laisse-t-on au libre arbitre et a sa

capacité stratégique ? On reproche au courantnséitutionnaliste d’avoir alors préféré I'étude
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de la conformité a celle des résistances ; la confé aux normes entraine récompenses et
prestige, un accés facilité aux ressources, urennaissance des parties prenantes. Des travaux
plus récents intégrent les critiques et renouvelkegadre d’analyse notamment en essayant de
comprendre les évolutions des champs organisat®ifRao et al 2000, DiMaggio 1988). Ces
travaux permettent de réintégrer I'intentionnadité manager et débouchent logiquement sur la
notion d’entrepreneur institutionnel que DiMaggé#it fmerger. De nombreux travaux prennent
la suite. Les structures institutionnelles ne s&@# que des carcans ; elles permettent de réduire

I'incertitude de la structure dans I'environnement.

Cet environnement peut étre modelé par cinq typesahoeuvres : I'acceptation, le compromis,
I'évitement, la contestation et la manipulationiyéd 1991). Le volontarisme des acteurs est
possible et ces derniers possédent de réelles saigenanceuvres ainsi que des capacités
stratégiques pouvant déboucher sur des changemnstitationnels (Greenwood, Suddaby et
Hinings, 2002). La vision passive de I'entreprises son lien a I'environnement n’est pas une
fatalité et la question « Comment les entrepriséassissent-elles a influencer leur
environnement ? » (Hardy et Maguire, 2008) devigrg question fondamentale en sciences de

gestion.
C’est dans ce creuset que le concept d’entrepriatiénstitutionnel apparait.
b- L’entrepreneur institutionnel

Les organisations ont capacité a changer ou altésepressions environnementales (Holm,

1995). Trois questions centrales interrogent ceepin:
e Qui peut agir en tant gu’entrepreneur institutidrthe

« Dans quelles conditions les entreprises peuvees-edlgir en tant qu’entrepreneur

institutionnel ?

* Quelles sont les stratégies et les processus /ertdon de I'entrepreneur institutionnel

sur I'environnement ?

L’entrepreneur institutionnel est un acteur visiaine, un « héros » (Levy et Scully, 2007), qui
propose une construction alternative organisatibenk faut qu’il en ait les compétences et la
« capacité a faire » (Hardy et Maguire, 2008). La&teur de son action est l'insatisfaction par
rapport & ce qui existe, contre lequel il se rebdlinnovation vient le plus souvent des
nouveaux entrants et des petites entreprises I@Betti2006). La volonté d’agir seule ne suffit
pas, il faut qu’elle soit appuyée par la capacité daire, capacité au sens de ressources et

d’'aptitudes (skill) (Fligstein, 1997) et de celifidactique, a transmettre et convaincre.
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L’entrepreneur institutionnel peut agir plus aisémen période de crise ; sa tache sera
également plus simple dans des logiques d’orgamisatontradictoires, par exemple dans des
secteurs économiques tiraillés entre deux con@siahtagonistes. On peut donner I'exemple

des entreprises militantes tiraillées entre legétrée militer (Rousseau, 2004).

Les stratégies d'intervention de I'entrepreneutitusonnel sont dominées par I'utilisation
stratégique du discours (Lawrence et Suddaby, 2608 mobilisation de I'action collective
(Fligstein op cité). L'entrepreneur institutionrd®it donc maitriser des capacités relationnelles
et cognitives. Il peut également utiliser les abjeichnologiques (Latour, 1999). Certains objets
technologiques ont capacité a dessiner des rapgertsouvoir et fagonner des interactions

sociales sous l'action d'acteurs qui agissent ehdga’entrepreneurs institutionnels

Des travaux ayant étudié comment évoluent les charganisationnels montrent comment les

outils de gestion seraient des vecteurs isomorglsiqu

Section 2 - Les processus isomorphigues et lels adigestion

Quel processus se met en ceuvre pour expliquer comsaee construit le phénomeéne de
banalisation ? Un courant de pensée s'intéresgélawes outils de gestion comme outils de

banalisation.
a- Ouitils et instruments de gestion

Quelle que soit la nature de I'organisation ellegdrait des instruments empruntés aux
entreprises privées poussées par la recherche mement (De Gaulejac, 2009), lidéal
gestionnaire serait ancré sur trois principes tnsaj performance et rationalité des décisions et
des techniques. Ces instruments de gestion somt fbogés dans des idéaux des modes de
pensées éloignés de ceux des coopératives. Airmividre (2007) note la prééminence de la
rationalité individuelle sur la coopération et kagestion. L'instrument de gestion appuie sa
[égitimité sur une forme de rationalité techniquaismaussi un langage quasi universel. Les
coopératives seraient alors poussées a les adGotament définir I'instrument de gestion ? En
premier lieu il est préféré au terme d’outil caeil dépasse la dimension matérielle. Gilbert
(1997) en donne la définition suivante « Un moyenceptuel ou matériel (il n'a pas de fin en
lui-méme), doté de propriétés structurantes (tans I'information et organise des rapports
sociaux), par lequel un gestionnaire, poursuivasmtamns buts organisationnels, dans un
contexte donné (I'instrument est contingent), met @uvre une technique de gestion
('instrument est un artefact c’est-a-dire un phéeae d'origine artificielle) ». L’instrument
peut prendre divers aspects, divers contoursutieaction, une influence sur I'environnement

selon cette définition qui ne dit rien du libre itnd et de la capacité d’action de I'utilisateur.
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Au-dela des instruments, on trouve le dispositifggstion « dispositif formalisé qui permet
I'action organisée » David 1996, ce dernier aufaita capacité de capturer, d’orienter, de
déterminer, d’intercepter, de modeler, de contréed’assurer les gestes, les conduites, les

opinions et les discours des étres vivants » séffamben (2006), p.31.
b- Dispositif de gestion et artefact

De plus en plus de travaux mentionnent les liefie @énstitutions et dispositifs de gestion. Chez
Scott (2001), le dispositif, appelé artefact, ebgl@ la fois des éléments techniques mais aussi
symboliques. Les parties prenantes, les acteunsal@pulent, I'utilisent mais ont une marge

d’interprétation et d’appropriation personnellegkar

Alors l'instrument de gestion seraient-il sans cdépr un fossoyeur des idées, des usages

coopératifs ?

On trouve des analyses plus nuancées qui insistamment sur le réle d’encadrement des
outils permettant de développer l'action collectivees outils de gestion en posant une
contrainte au moins formelle permettent de dévadopime forme de coordination et favorisent
I'efficacité de I'action collective, on peut leuotiver aussi un role pacificateur ils «iraient non
dans le sens d'un accroissement de la violence dyais apaisement. » Chiapello et Gilbert
(2013).

Lavis lui, souligne que si, ce que I'on nomme lenageralisme, entraine une uniformisation des
outils, des pratiques, il n'empéche pas que ledifés et la facon d’apprécier la légitimité et
I'évaluation des outils est propre a chaque sectntreprise capitalistique ou coopérative, et
qu'’il appartient aux entités de les questionnerar&vet al. (2008) vont dans le méme sens en
soulignant qu’il appartient aux entités de 'TESShdepas se laisser enfermer dans le carcan d’'un
modele : « les associations n'ont pas a se la@msiermer dans le modele qu’on semble leur
imposer et qu’elles contribuent parfois elles-mémetffuser » (Avare et al. 2008). lls mettent
en évidence que lefficience de ces outils sera |& une adaptation intelligente de

I'organisation, une « certaine acclimatation ».

Ainsi donc, les outils de gestion, les pratiquasegmeneuriales communément admises dans les
entreprises classiques, peuvent étre des factl&grs'tsomorphisme mais « la banalisation et la
perte d’identité » dénoncées par Laville et GIém@f10) ne seraient pas une fatalité et

souffrent de ne pas étre questionnés a minima.

Nous avons eu besoin d’un autre outil théorique ptructurer notre expérience.
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Celle-ci fondait sa particularité sur une innovatiorganisationnelle, sur un réseau avec une
présence au territoire particuliere. Cette présewncterritoire permettait de mettre en ceuvre des
formes de proximité de diverses natures donnamoksibilité de croiser I'analyse avec les

théories de I'isomorphisme. Notre recherche s’estcourrie des penseurs de la proximité.
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Sous chapitre 3 L’économie de la proximité et lacgiologie de la traduction pour

éclairer le phénomene isomorphe

Section 1 - Les théories de la proximité

a- La proximité comme ouitil

Les écoles de la proximité sont a elles seulesisamfiment riches pour étre des cadres
théoriques complets de bien des recherches. Dams cas, nous avons utilisé ce cadre en

complément des travaux sur les isomorphismes.

Les travaux de Pecqueur et Zimmerman se sont diaiatéeux insérés dans notre recherche

gu’ils sont issus du méme courant néo institutitintea

C’est un outil théorique que nous avons utilisé sdame des boucles itératives de notre
recherche. Lors de la phase 2 de I'expérimental@olecture et la compréhension des écoles de
la proximité nous ont aidés a comprendre les lgmd$organisation avec son territoire et ses
parties prenantes et étre force de propositior eodconstruction pour €laborer une proposition

d'implantation d’'un réseau Nef.

Nous souhaitons ici préciser ce que recouvre lmmate proximité mais aussi de territoire car
la proximité s'est constituée sur « l'articulatidas développements de I'’économie industrielle
et de I'économie spatiale » (Rallet et Torre, 1988)territoire n'est pas un simple espace mais
« une construction dynamique résultant d’'une ictéza entre les différents acteurs parties
prenantes d'un territoire » (Colletis, Rychen, 2004 entreprise qui s'implique dans une
dynamique d’ancrage territorial et ne reste pasipaglans sa présence au territoire crée un lien
avec I'ensemble du territoire qui est alors un @stalit socio-économique produit par les
interactions entre les acteurs locaux : économidgeebniques, sociaux, institutionnels » (Gilly
2003). Dans la littérature, les formes de proxinstéppréhendent difféeremment selon les
auteurs. En 1993 un groupe de chercheurs publignamiques de proximité » fondant ainsi ce
que Bouba-Olga et Grossetti (2006) nomment « upeoape originale de la dimension spatiale
des phénomeénes économiques ». Un panel large d@pms des notions de proximité va naitre
de ces recherches, mais le socle de base de eagxnaose la distinction entre des proximités
liées a I'espace physique « a I'échelle des aéBuitumaines » et celles constituées par I'activité

socio-économique.
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b- Les écoles de la proximité

Une premiere école pose la césure entre la praxipiitysique « comme séparation dans
I'espace et des liens en terme de distance »m@bkamité organisationnelle comme « liens en
terme d’organisation de la production » (Gilly, flegr2000). La proximité organisationnelle se
décline entre logiques d’appartenance et de suddit La premiére regroupe les acteurs qui

nouent des interactions, la seconde, les actegsggant le méme espace de référence.

Une seconde école isole, autour des travaux deuBecgt Zimmermann (2004), trois formes

de proximité :

La proximité géographique se définit par la distangci sépare les individus, les entités, les
organisations. Cette distance tenant compte desmsogle transport, des colts de transport,
mais aussi de I'appréciation que chacun des actmufait de cette distance. Cette proximité
géographique permet les rencontres, les transactale apparait donc comme facilitant les
processus d’apprentissage ou d’'innovation par gagpes communes et des rencontres autour
de valeurs fédératrices. Dans le cas des banquegératives, elle se traduit par une
dissémination d’agences, permettant a la foisalastmission du message de l'organisation mais

aussi la rencontre des acteurs et facilitant lessa@conomiques et marchands.

La proximité organisationnelle concerne les orgatioes qui développent un sentiment
d’appartenance autour d’'un projet commun. On trolavevolonté, la possibilité de faire
ensemble, la capacité d’apprentissage avec desgaha’expériences. Les acteurs mobilisent
des ressources communes dans une logique de ctopédaes sociétaires se retrouvent
ponctuellement dans le cadre de la coopérativeeauahiere indépendante, ils participent a des
groupes de travail de réflexion pour apprendre rebte se former et faire évoluer des projets
notamment sur les valeurs de défense des partenariaouer, les évolutions des services a

proposer, les formes de gouvernance a mettre erecetos

La proximité institutionnelle se nourrit de I'adigs des acteurs a des principes, des valeurs
communes. Les acteurs ceuvrent & un projet commast €2 type de proximité qui caractérise
les réseaux sociaux, les communautés, les relasions « encastrées socialement » avec un
rapport de confiance. Nous avons interrogé uneueint@ine de sociétaires sur les motivations
de leurs adhésions a 'organisation. Une majosg mbuveaux arrivants le fait par opposition a
un monde bancaire classique qui apparait commeuepat participant aux financements de
projets gu'ils réprouvent (armes, pollution, destien d’emploi sont les termes les plus cités
dans nos entretiens) ils deviennent sociétaires gmutenir un projet social voir sociétal (sortir
de la spéculation, protection de I'environnemenvegtissement citoyen, solidarités sont les

mots les plus employés).
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Les diverses formes de proximité se combinent pedre possible des initiatives, développer
des capacités a faire ensemble, c’est un potedii@hovation pouvant déboucher sur des
« dynamiques cumulatives ». Nous avons choisi @eiiter a travers la grille des travaux de
Pecqueur et Zimmermann (2004) car la segmentatioisie correspond a ce que nous avons
retrouvé a la Nef. Ainsi la grille élargit la natiale proximité au-dela du simple phénoméne

spatial et I'étend a la proximité géographique anigationnelle et institutionnelle.

Notre étude sur le banquier itinérant marque laon@ de recréer une forme de proximité
géographique méme temporaire ou discontinue vis-&8@cteurs a priori motivés par un projet
commun et une vision commune. Nous souhaitionsigtuels logiques de coopération et de

co apprentissage du banquier itinérant et dessiggrarties prenantes sur les territoires.

Notre étude aurait été incompléte sans un cadeeithie permettant d’apprécier le processus en
train de se faire et complémentaires aux deux ipdoux piliers théoriques : I'école de la

traduction.

Section 2 - L'école de la traduction

On retrouve dans la littérature diverses faconpatter de la traduction : Sociologie de l'acteur
réseau, sociologie de l'innovation ou des réseativtechniques. Nous avons choisi le terme de
Sociologie de la traductiomfin d’éliminer toute trace d’'une possible confusivis a vis du
terme réseau d'une part et d'autre part parceeguestes fondateurs, parlent de « sociologie de
la traduction » (Akrich, Callon et Latour 2006).

L'objet de la théorie développée par Callon et Wwaitans les années 80 est d'analyser dans
quelles conditions « émerge la science ». lls &@dgsent notamment aux processus de
structuration, la « description des mécanismes @iamt un accord sur le contenu de

I'expérience et la signification des résultats ali@ et Latour, 1991 p24).

Selon eux, un fait scientifigue, comme une machews, la résultante de la mise en liens
d'éléments constitutifs d'un systéme stable : « hbite noire ». Les auteurs deSlaciologie de

la traductions'attachent a analyser le ou les processus penhek parvenir a cet équilibre.
Pour eux le phénoméne est sociotechnique carrilsgpe que sciences et techniques relevent du
méme processus. Les divers éléments peuvent étratdee technique mais aussi sociale. Pour

eux il n'y a pas d'un céteé la science avec sesnigna isolés et de l'autre la société.

La théorie de la traduction permet d’appréhendarfais la société mais aussi la production de
la connaissance dans cette société notamment grdee concepts articulés. Callon et Latour,
(1991).
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Nous allons ici présenter les principaux conceplsug articulation.

Le concept de réseau : les auteurs de la traduptide d'une entité comme d'un point quand
elle est stabilisée c'est a dire quand elle est«wbeite noire », elle se distingue des autres
entités par sa forme et son étendue. Chaque estitén réseau au sens d'un « ensemble de
relations associant une grande quantité d'élénfeésogenes » L'entité se distingue a la fois
par les éléments qui la composent mais aussi pes &ssociations. Les entités sont complexes

car elles sont a la fois effet et résultat.

L'entité est un effet car elle est imbriqguée dassréseaux comme un élément mais elle résulte
aussi de la liaison des divers éléments. Le réssawcomplexe et mouvant « lidentité des
entités résulte des interactions en cours et évalee elles » (Callon et Law, 1997 p.104),
I'exemple souvent donné est celui du systeme ptibdocal, réseau composé d'éléments
comme les industries, le territoire, I'innovati@chinique, les aides publiques, les ressources,

etc. et les interactions entre ces divers éléments.
Les actants sont le second concept mis en valela praduction.

L'action n'est pas que le fait des étres humaiassDa lignée de Greimas et Courtes (1979) la
traduction reconnait comme acteur ou plutdt conawt@ant tout unité discursive investie de
réles multiples et évolutifs. Ainsi les objets penvétre des acteurs ou plutdt des actants s'ils
jouent un réle. L'exemple classique, donné par wafb996) est celui du porte clé d’hétel qui,
par son poids et sa forme, est porteur d'un rétei(a ne pas oublier la clé en partant). Le
concept gomme la distinction entre le sujet efébbar en effet la distinction se fonde sur la
seule capacité du sujet a agir, ce que la théeria draduction récuse. Les actants constituent
eux-mémes des réseaux socio techniques caractgaiséss relations qu'ils entretiennent et par

les conséquences que leur association a suldtions.

Le processus de traduction est le troisieme corgpephous présenterons, c'est le processus qui
permet l'articulation des actants au sein des u&séas éléments sont transformés pour qu'il y
ait convergence des actants. Cette convergencérs'gpace a des éléments de persuasion
utilisés par les actants tels la négociation masside calcul ou la duplicité a travers un rapport
de force (Callon Latour 2006). Le processus résidisaboutit & un consensus qui va donner
naissance a un point, c'est & dire une zone digguilLes étapes de la traduction sont au
nombre de 4 : problématisation, intéressement,le@ment et mobilisation des alliés (Callon,
1986).

La problématisation correspond a lidentificatioasdproblemes et la définition des actants

concernés qui vont se retrouver en situation dp@@ion avec une possible convergence.
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Les actants voient leur propre énoncé modifié afitp'un énoncé partagé. (Lascoumes 2010),

a ce stade des alliances peuvent émerger.

La phase d'intéressement vise a I'enrblement demnecc'est « le mécanisme par lequel un

role est défini et attribué a un acteur qui l'ateep(Callon 1986 P 189).

Nous articulons I'ensemble de ces trois écoles jpoustruire le cadre de notre recherche et

élaborer nos résultats selon une méthode que tloas &i présenter.
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Chapitre 3 : Choix méthodologique et design de laecherche

Introduction

« Les sciences de gestion auraient donc vocatianadyser et concevoir les dispositifs de
pilotage de l'action organisée » (David, 2000) Isegences de gestion s’entendent souvent
comme des sciences de 'action et pourtant leseétdd terrain ne sont pas la horme (Bartunek,
2007 cité par Felix 2009). Nous rappellerons guabjéctif de notre travail de recherche est de
mesurer les effets de I'implantation du BI, d’isobe qui va tendre a générer isomorphisme et
isopraxisme ou au contraire hétéropraxie et hétérphisme dans cette implantation, d’en

expliciter les mécanismes et d’en analyser lesémquences.

Opérationnellement pour I'organisation il s'agit cencevoir, élaborer une forme de présence
au territoire permettant en méme temps a la cotipéréinanciére de collecter des fonds,
financer des projets tout en mobilisant son sod#itaet ses partenariats. Ces objets nous
paraissent d’'emblée correspondre a une rechertdrggntion. Notre passé de cadre de banque,
notre bonne connaissance du terrain et une prerpi@se de lecture et de réflexion dans le
cadre d’'un « Master recherche » sur lI'implantatien la Nef dans les territoires, tout nous
pousse a réaliser cette expérience in vivo. Cetéhade ou « le chercheur devient « un
ingénieur organisationnel » qui congoit un outl,nhet en place dans I'entreprise et I'évalue
avec les utilisateurs » (Chanal, Lesca et Martih®§7) servira a la fois le développement de

I'activité et le déploiement et I'évaluation de r@éexpérience.

Aprés avoir établi le cadre théorique de notreesédin nous allons expliciter le processus de

mise en ceuvre de notre recherche.

« L'objectivité de la science n’'est pas une quesiitindividu, intéressant les hommes de
science pris a part, mais une question socialeéguilte de leur critique mutuelle, de la division
du travail amical-hostile entre scientifiques, darlcollaboration autant que de leur rivalité ».
L'explicitation rigoureuse de notre mode opératalee recherche est d’autant plus important
que notre travail est mené dans un cadre conatistetitel que développé par LeMoigne (1995,
2000, 2002) et Avenier (2010).

Dans un premier temps nous préciserons notre chemninla connaissance et les choix opérés,
dans un second temps nous reviendrons sur les de&thie collectes et d’analyse de données
au sens de « matériau empirique rassemblé ». ©@arretir la démarche de recherche est

incontournable pour « accroitre la validité dedaraissance qui en est issue et de lui conférer
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un caractére cumulable » (Perret et Séville, 2pAB). Puis enfin nous y adjoindrons une boite
a outil conceptuelle qui emprunte aux analyses gamuelles afin de rendre compte du

processus a I'ceuvre.

Nous allons tout d’abord préciser le paradigme tépislogique choisi, ce choix aura des

conséquences sur le design général de notre réeherc

Section 1 - Posture et épistémologie

Revenir sur notre posture épistémologique renvoie mocessus de production de
connaissances. Plusieurs possibilités s'offrenbusret dépendent de notre vision du monde en

tant que chercheur. Comment enclencher cette iéfiéx
a- La réflexion épistémologique
Le travail épistémique s’'analyse a travers 3 qaestselon Perret et Séville (2007) :
- Qu’est-ce que la connaissance ?
- De quelle maniére la connaissance est-elle éafor
- Quelle est la valeur des connaissances prodeiites

La premiére question est dite gnoséologifuElle renvoie & un questionnement de type
ontologique : qu'est-ce qu’il y a a connaitre, gast la nature de la réalité et quelle est la
«vision du monde social » du chercheur (PerreSé&tille op cité). Cest également un

questionnement épistémique avec des interrogasiontes relations entre sujet connaissant et

sujet connaissable (le lien sujet/objet) et leustdé la connaissance produite.

La seconde question est de nature méthodologiqueintéresse au processus choisi pour

construire ou appréhender la connaissance.

La troisieme question est d'ordre éthique et démsdréponses aux deux premieres questions.
Le chercheur se pose la question de la valeur da dalidité scientifique de la connaissance

qu’il a produite.

Il apparait important de réfléchir a I'ensemble ttegs questions et de ne pas se limiter a la
question purement méthodologique. Pour se postigra chercheur peut interroger différents

paradigmes épistémologiques, c'est-a-dire un ensedhérent de réponses aux gquestions

12| a gnoséologie est la partie de la philosophietriie des fondements de la connaissance, source
dictionnaire Larousse
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épistémologiques, ce sont des schémas, des caam&$lekion précieux pour sa démarche de

recherche.

« Chacun a ses philosophies, qu’il soit ou non cremé du fait, et nos philosophies ne valent
pas grand-chose. Cependant I'impact de nos philogspsur nos actions et nos vies est souvent
dévastateur. Ainsi, tenter d’améliorer par la agitie nos philosophies devient une nécessité »

Karl Popper

En croisant le statut de la connaissance, la ndtita réalité, la facon dont la connaissance est
produite, le chemin vers celle-ci et les criteresvdlidité, on peut établir une classification en 3

types de paradigmes : positiviste, interprétatyist constructiviste.

Ces typologies ne sont pas monolithiques et biencderants les parcourent. Les paradigmes
« ne sont en dernier ressort que des modalitéggimaes d'appréhension arraisonnantes du

réel par une subjectivité » (Rappin, 2011, p.479).

On constate des points communs entre les paradigmepreétativistes et constructivistes
notamment dans le statut de la connaissance : dthgse est que la réalité dépend de
I'observateur en totale opposition avec le paradigoositiviste. Pour ce dernier la réalité
posséde ses lois propres et le chercheur doit etematteindre, mais sujet et objet restent

indépendants.
Les chemins de la connaissance sont égalementetiiféepour les trois courants.

* Pour les positivistes le chercheur observe un @bjekplique son fonctionnement vu de

I'extérieur.
e Pour les interprétativistes il faut comprendredassdonné par les acteurs.
» pour les constructivistes il faut construire laitéales ou avec les acteurs étudiés.

Donc en fonction du projet du chercheur et la plgud tient dans le projet de recherche ses

choix posturaux vont étre différents.

Nous reprenons ici la classification a traversabigau emprunté & M. Thiétart
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Tableau 11 : Les positions épistémologiques

e Les paradigmes

S

Les questions
epistémologiques

oy

Le positivisme

L’interprétativisme

Le constructivisime

s
Quel est le statut de la
connaissance 7

Hypotheése réaliste
Il existe une essence
propre a I'chjet de la
connaissance

ypothése relativiste

L’essence de 1'objet ne peut étre atteinte
(constructivisme modéré ou interprétativisme) ou
n'existe pas (constructivisme radical)

La nature de la “réalité’

Indépendance du sujet et
de 'objet

Hypotheése déterministe
Le monde est fait de
nécessités

Dépendance du sujet et de objet
ypothése intentionnaliste

Le monde est fait de possibilités

Comment la connaizsance
est-elle engendrée 7

Le chemin de la
connaissance scientifique

La découverte
Fecherche formulée en
termes de “pour guelles
causes ...

Statut privilégié de

L interprétation

Eecherche formulée en
termes de ‘pour guelles
motivations des acteurs

Statut privilégié de la

La construction
Fecherche formulés en
termes de ‘pour guelles
finalitéz _..°

Statut privilégié de la

Les critéres de validité

Uexplication compréhension construction
Quelle est la valenr de la | Vénfiabilite Idiographie Adeéguation
connaissance 7 Confirmabalite Empathie (révélatrice de | Enseignabilité
Eeéfutabilite I'expérience vécue par les

acteurs)

Sources « Positions

constructiviste » (Thiétart et al. 2003 : 14-15)

épistémologiques des paradigipesitiviste,

interprétativiste et

La validation de la connaissance produite commignaéité est un élément discriminant pour le

choix du paradigme :

e Pour les positivistes trois criteres posent le atara scientifique de la connaissance

produite : la vérifiabilité, la confirmabilité et réfutabilité.

« Pour les interprétativistes les criteres d’'une eigsance scientifique sont le caractére

idiographique et les capacités d’empathie du cteench

e Pour les constructivistes les criteres d’enseidit@lgt d’adéquation font plus ou moins

consensus mais nous développerons ce point caravouns choisi de travailler dans ce

cadre.

b- Notre choix de la posture constructiviste

Notre recherche s’apparente bien a I'appréhension grocessus organisationnels complexes

multicriteres, multi-acteurs et multi-rationnel§¢Ghanal et al. 1997). Elle nécessite une aide a la

construction auprés des acteurs mais provoque ldam&me temps un apprentissage mutuel.

On retrouve cette volonté pédagogique dans le nbammstructiviste.
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b-1 Paradigme constructiviste et sciences de gestio

Les sciences de Gestion interviennent dans un tsno@mplexe et se définissent davantage par
le projet de connaissance que par leur objetutl fandre intelligible I'intervention au cceur des
organisations et « identifier les processus cdgrii conception par lesquels sont élaborées des
stratégies d’'action organisationnelles possiblgmetesquels ces systémes se finalisent, s’auto-
représentent et mémorisent leurs actions et lewojetp dans des substrats qu'ils percoivent
complexes » (Le Moigne, 1990). Donc pour Le Moigles, travaux en sciences de gestion
s'inscrivent d’emblée dans un paradigme constrigtéy la réalité est alors un construit. On
retrouve aussi chez McKelvey la référence a unarsiccomplexe, les phénoménes sociaux
étant au cceur d’éléments qui « interagissent denfalynamique, non linéaire et avec des
boucles de rétroactions récursives » (McKelvey, 7J9%e phénoméne collectif est plus
complexe que les individus ou les évenements geomeposent « ils n'obéissent qu’a leurs lois
propres en phénomeénes d'auto-organisation » (Rbfii6) ; Certains auteurs (Dupuy, 1992)
évoque une « auto transcendance ». Les phénomelhadifs sont infiniment plus complexes

que les individus qui les ont engendrés.

Les activités humaines sont récursives au sensalles ne sont pas crééed ‘initio’ par les
acteurs sociaux mais recréées sans cesse par daisamt usage des moyens mémes qui leur
permettent de s’exprimer en tant qu'acteurs » (Rdj®96). Une relation dialectique entre
action et structure est supposée par Giddensy#ténses sont des co-construits d’acteurs pas
toujours de facon intentionnelle et avec une fidatiu des résultats qu’ils ne maitrisent pas.
Comment alors appréhender cette réalité, sur uremeaterieur ? Le rble du chercheur sera

alors dans la construction mentale de la réalitéervenant gu’indirectement dans la réalité.
b-2 La cohérence de la posture constructiviste

Trois principes constituent les piliers du condikieme au-dela de toute la diversité des

courants disciplinaires et philosophiques :

1- La négation du présupposé ontologique, c'est déenarcation trés nette avec les
positivistes. La science ne saurait poursuivre ljeaiif de connaissance du réel d’'une part

et d’autre part cette réalité n’est ni indépendaintmtérieure a I'observant chercheur.

2- La Co-construction des problemes avec les ateda progression scientifique est un
processus continu de tatonnements bifurcationdless aetours : nous ne sommes pas sur
une accumulation linéaire et séquentielle de casaaices qui s’empilent. On procede par

itération permanente entre théorie et terrain @iag70).
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3- La construction d’artefacts comme projet de eeche : il s’agit de repérer des processus
cognitifs a I'origine des stratégies d’action (Smm®90). On se rapproche ici de I'ingénierie
dans le sens ou on retrouve une science de comcegévantage qu'un simple travall
d’analyse. Le projet qui définit les objets sciBigties doit étre de plus strictement modélisé
pour acquérir son statut scientifigue (Le Moign€dd)9 Décider n'est pas résoudre un
probleme, c’est le construit d'un décideur, dotérdionalité et « mettant en ceuvre des

processus de délibérations appropriés » (Giordans)2

b-3 Les criteres de scientificitt de la connaissamtans le courant

constructiviste

Les données scientifiques ainsi produites ne rentpas dans le cadre d'une démarche
vérificationnisme propre au paradigme positiviflans ces conditions quels sont les criteres de

validité du travail produit, des recherches mertees

Deux critéres existent qui sont liés au fait querdgeur de la connaissance s’acquiert grace a

I'évaluation du systéeme observant : les critéresl@uation et d’enseignabilité.

Le critére d’adéquation découle du fait que le ustate la connaissance n’est pas une
représentation unique d’'un monde réel. C’'est justevoie possible de connaissance ; donc une
connaissance produite est valide ou adéquate séidement si elle suffit & un instant T a
expliquer ou maitriser une situation ; « une cléwent si elle ouvre la serrure qu'elle est
supposée ouvrir » (Von Glaserfeld, 1988). On pauttieer comme conséquence que la

validation n’est jamais acquise et que le savdiugs interprétation conjecturale.

Le critere d’enseignabilité indique que la conraig® produite doit étre transmissible donc les

gualités pédagogiques sont un élément fondameotizlrpesurer les résultats
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Tableau 12 : Eléments structurants et critéresalersificité :

Dimension
épistémologique Eléments structurants Principes de validation
dominante
Apprehension de la réalité | Négation du présupposé
ontologique
(hypothese

phénomeénologique)

Mode de génération de la | Co-construction des
connaissance problémes avec les ac-
teurs

(inter-relation su-
jet/objet)

Statut de la connaissance | Construction d’arteéfacts
produite (orientation pragmati-
que)

Enseignabilité

Adéquation

Source : synthése tirée de Charreire et Huaultl 200

La méthodologie des connaissances constructiblfEmde sur deux principes :
- Le principe de modélisation qui permet de proddas énoncés raisonnes

- Le principe d’'action intelligente qui par oppositi@ux épistémologies positivistes
valide une forme d’action descriptible a postéraaiqui permet de valider des solutions

qui conviennent (Le Moigne 1995).

Il n’y a pas de norme de rationalité universellampévaluer la théorie scientifique produite donc

la distinction science - non science n’est padpErte (Chalmers, 1987).

Section 2 - La recherche participante

Nous avons choisi la posture de la recherche paatite car notre question de recherche s’est
incarnée dans une mission au coeur d'une orgamsaticdvolution rapide. Nous souhaitions a
la fois étudier une situation de changement ettogins un nouvel outil de gestion. Nous avons
fonctionné en partenariat avec I'entreprise paitergu Cifre, en explorant un nouveau schéma
organisationnel. La recherche intervention paramiblée adaptée a notre projet d'étudier
limplantation du banquier itinérant et ses consimes sur les tendances isomorphes de la

coopérative.

Pour David il y a 4 possibilités d’'intervention sgiences de gestion selon une typologie

intégrant deux parametres :
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Tableau 13 : L'objectif du chercheur et sa démarche

OBJECTIFS
Construction mentale Construction concréte de
de la réalité la réalité

DEMARCHE

Partir de [I'observatior) Observation, participante ou non | Recherche-action

des faits ou d'un travail Elaborer un modeéle descriptif duAider a transformer le systeme|a

du groupe sur son proprefonctionnement du systéme étudié partir de sa propre réflexion sur IU
comportement méme, dans une optique

participative

Partir d'une situation] Conception « en chambre » des | Recherche-intervention

idéalisée ou d’'un projet modeéles et outils de gestion Aider, sur le terrain, a concevoir et
concret de| Elaborer des outils de potentiels, ded mettre en place des modéles et
transformation modeles possibles deoutils de gestion adéquats, a partir

(7]

fonctionnement, sans lien directd’'un projet de transformation pluy

avec le terrain ou moins complétement défini.

Source : Formalisation et contextualisation du geament dans les quatre démarches de

recherche d’'aprés David, 2000

a- La recherche intervention

Comment se définit ce concept de recherche intéoref? Proche de la recherche action elle
s’en différencie par le fait que la recherche weation s’'insére dans un projet concret mais elle
la rejoint en « s’inscrivant dans des réalitésaesienvisagées comme des systémes complexes
(Multiplicité des rationalités et des représentadiointerdépendance entre les dimensions a
I'ceuvre dans le systéme, caractére dynamique dersgs..) » (Allard-Poesi et Perret, 2003,
p.86).

Les sciences de Gestion s’appréhendent comme igresde la conception et non uniquement
comme une science d'analyse, une « science quéfieitdpar son projet de connaissance
beaucoup mieux que par son objet de connaissafice Moigne, 1995 : 130). Les sciences de
gestion nous apparaissent donc en tant qu'objetatyse et de pilotage d’actions organisées
(David 2000), le roéle du chercheur en gestion séi@ic de « connaitre et intégrer les résultats
disciplinaires, mais les dépasser en créant desesatbnceptuels a méme de guider les
processus cognitifs et organisationnels dans lésquiendront, en pratique, s’insérer des
données nécessairement situationnelles et contegeil lui faut accepter de contribuer

scientifiquement & une pensée stratégique qui oé g réduire a la seule juxtaposition de
résultats analytiques partiels, mais doit rechartde articulations créatives, les combinaisons

et les intégrations novatrices » (Martinet, 2000) .
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La recherche intervention en accordant une plan&ale aux activités de conception semble
donc tout indiquée dans notre recherche en tant«gqu®cessus d'interactions complexe et
cognitif entre les acteurs d'une organisation et idéervenants-chercheurs en management,
chargés de l'implantation, de l'acclimatation dehmees et d'outils ainsi que de la stimulation
de transformations durables sur le mode de manademe de fonctionnement d'une

organisation ». (Plane, 2000)

C’est un type de recherche qui implique des alletsurs entre I'expérimentation terrain, les

connaissances du chercheur et la représentaticacties de |'organisation.
La recherche intervention présente les caractguissi suivantes :
- Le chercheur intervient directement dans une cocistn de la réalité

- Le processus d'apprentissage est un processusctifelle’acteurs constitué du

chercheur intervenant et des membres de I'organisat

- La recherche intervention vise |'élaboration der@asances actionnables c’est-a-
dire a portée générale et pouvant étre mobiliséesi@s acteurs hors du cadre de la

recherche

- L’'objet de recherche doit satisfaire a la fois &tentes théoriques du chercheur

maos aussi les attentes pratiques des praticiens

- Enfin derniére spécificité la construction ne lebjn’est pasa priori elle se

construit.

Cette posture nous permet de proposer et d’étddietinnovations organisationnelles de facon
compléete et efficace. Cependant elle présente iffesuliés pour le chercheur notamment étre
en capacité de construire en alternant monde egupgiet monde théorique « il s’agit, en effet,
pour lui, d’'une part de maitriser les connaissartbésriques lui permettant d’élaborer un

modéle, mais également des compétences méthodaedsgiqt techniques satisfaisant la
nécessité d'ancrage et d'efficacité de I'outil dams contexte particulier » (Allard-Poesi et

Perret, 2003).

La légitimation des connaissances produites pesgrpguestion dans la mesure ou il apparait
ainsi difficile de chercher a produire des conraisgs qui, tout a la fois, soient utiles aux
acteurs et disposent d’'une portée théorique. Ltakjée dispositif de recherche risquent en effet
a tout moment de devenir le monopole de I'une autte des parties [...]. La résolution de cette
tension dynamique « dedans/dehors » [...] poserauosijquestion quant a la Iégitimité des

connaissances produites ».
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b- Entre chercheurs et praticiens « le participatoguiry paradigm »

La recherche participative est une des formes plessid’'intervention d'un chercheur en
présence d'un probléme concret, identifié ou mérmneplement pressenti par un ou des

praticiens.

Cette forme de recherche participative a pour aetrité de susciter une collaboration étroite
entre chercheurs et professionnels du terrain guiasforment en co-chercheur. La méthode
est particulierement opportune dans des missiomsmed la conduite du changement ou
I'introduction d’une innovation en termes d’outila de formes organisationnelles ce qui était le
cas de notre projet d’étude au sein de la Nef.eNdémarche se rapproche a bien des égards de
la coopérative inquiry, ou recherche collaboratidans ce type de recherche, le postulat de
départ de ce « participatory inquiry paradigm »dtieet Reason (1997) est que la connaissance
nait de l'interaction entre acteurs: “The partitiya perspective sees a world not of separate
things, as a positivist view would have, not a®eaaly reinforced construction of the human
mind as held by the various relativist perspectilmg rather of relationships which we co-
author” (Reason, 1998: p.159).

On trouve une succession d'étapes alternant réflegt action, la recherche se fait avec des
acteurs et non sur des acteurs. Les chercheurupecalors pas une place privilégiée, les
praticiens ne sont pas des simples sources d'irfioons. lls sont facilitateurs et co créateur de

connaissance (Allard-Poesi et Perret, 2003).
c- Les spécificités de la recherche « intervenante écenomie sociale

Draperi (2012) s'interroge sur « les conditions mleduction des pensées qui alimentent
I'économie sociale ». Comment étudier l'alternativesans théorie alternative » ? L’objet
d’étude entraine-t-il de facto une « épistémolagiginale et une praxéologie coopérative »,
dans I'’économie sociale encore plus qu’ailleursaleteurs « scientifiques » ne sont pas neutres
vis-a-vis de leur terrains. lls sont des acteursspets et agissants pour transformer le monde.
La posture de recherche-action ou intervention perfa transformation de I'expérience
particuliere en connaissance transmissible : efltdeemoyen de collecter des données pour le

chercheur mais aussi un moyen de formation dertrissgn du savoir.
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d- Les modes d’engagements en science de gestion

D’autres auteurs défendent une autre fagon deillexrvaes réalités, Romme (2003, 2004)

déterminent ainsi trois modes d’engagement dansclaerche en sciences de gestion, le mode

science, le mode « humanities » et le mode design.

Pour le mode « science » la connaissance émer{ge afcouverte et de I'analyse des objets.

Les phénomenes organisationnels sont des objetederche empiriques, l'objectivité du

chercheur est admise consensuellement.

Dans le cas du mode « humanités », la connaissamhaa construit, il est donc dépendant des

représentations du réel, de I'expérience, des acduivécu des acteurs y compris du chercheur

lui-méme ; « l'objectif d'appréciation de la comxile est dans ce courant prioritaire sur

I'objectif d’atteinte de la généralité » (RommeP3)

Le dernier mode, le mode « design » reconnait guwehnaissance est pragmatique et doit donc

étre au service de l'action, pour ce courant lana@sance est par nature « normative et

synthétique » (Romme, 2004)

Le tableau de synthése suivant, présenté par Pagwaind le cadre de Romme et permet de

visualiser aisément les complémentarités et leds2entre les 3 approches.

Tableau 14 : Synthése des approches en scienaggEstien

Science Humanités Design

Objectif Comprendre les phénomenedDécrire, comprendre et avoir de¢sProduire des systémes qui n’existent
organisationnels, sur la  baseréflexions critiques sur I'expériencepas encore c’est-a-dire induire des
d’objectivité consensuelle, ehhumaine des acteurs dans le cadre dihangements dans les systémes
découvrant lepatternset forces qui| pratiques organisées. existants pour obtenir ceux que I'qn
expliquent ces phénomeénes. souhaite.

Modeéle Les sciences naturelles (comme (ldes sciences humaines en généralonception et ingénierie (architecture,
physique) mais aussi d'autres(comme lhistoire, la littérature, la informatique, aéronautique)
disciplines qui ont adopté cetiephilosophie par exemple).
approche comme I'économie.

Vision de la | Représentationnellela connaissancg Construite et narrative : toute la| Pragmatique la connaissance est au

connaissance | représente le monde tel qu'il est, [laconnaissance émerge de ce duservice de [laction, la pensée gst
nature de la pensée est descriptivg @ensent et expriment les acteurs| aormative et synthétique.
analytique. propos du monde; la pensée esPlus spécifiguement, ce courant
Plus spécifiguement, ce courant estritique et réfléchie. postule que chaque situation est unique
caractérisé par la recherche e et fixe des objectifs a atteindre. |ll
connaissances générales et fondéefs et accorde une importance toute
un «bricolage » de formulations, particuliere a la participation, ap
d’hypothése et de tests. discours comme mode d'interventign

et a 'expérimentation pragmatique.
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Les trois idéaux-types d’engagement dans la rebbeza sciences de gestion (adapté de Romme, 2003 :

559) Pascal, 2006

Section 3 - La méthodologie de la recherche

Pour appréhender notre terrain en immersion noossautilisé de nombreux outils de collecte
de données, enquétes par entretiens ouverts ou diepais, questionnaires, observations
participantes ou pas, étude documentaire dont détallerons plus loin les protocoles. Une

méthode bien particuliere liée a notre recherchgggzante a été la boucle itérative.
a- Les boucles itératives

Nous avons fonctionné de fagon générale selon daslds itératives. Nous retiendrons le
« couplage méthodologique » proposé par PascaB)2D@ravers la conception et 'usage des
boucles itératives de co-conception.

Elle rapproche les méthodes de Romme et EndenB0G$) avec celles d’Hatchuel et Mollet

(1986) et construit un modele successif d’actiamiskqcombine a la fois des problématiques de

terrain et des connaissances issues de théorgsezites de I'organisation ».

Schéma n°19 La boucle de co conception

Boucles de co -conception

Source : Pascal 2006
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Le couplage permet de suivre un cheminement poustagre un modéle d’intervention a la

fois en phase avec les attentes du terrain etesoédt campé sur les sciences de I'organisation

Le couplage mis en ceuvre est celuiici :

1-

2-

Perception du probleme

I'organisation pour en déduire des principes destrantions et des régles de design

6-

Expérimentation et évaluation

Phase de changement

Source : schéma établi sur la base des travauastaP2006

Contextualisation des régles du design et misdaae ples scénarios

Matérialisation des outils et mise en forme d’'uagas opérationnel

Transformation des perceptions en concepts et @snidobilisation des sciences de

La nature des interactions terrain /recherche aéétutive en fonction des phases de

I'expérience, Nous avons synthétisé les types efadtions entre la recherche intervention et

I'organisation sur les 4 schémas suivants. Le prepgermet de visualiser le lien entre le terrain

de recherche et I'entreprise en début de rechemhegeut y visualiser le volume et I'ampleur

de la boucle itérative construite et entretenueseleond, le troisieme et le quatriéme sont des

visualisations de ces mémes éléments au fil dugemp

Pour favoriser la clarté de notre présentation n@ygpelons ici brievement les phases de

I'organisation

Tableau 15 Les phases de développement de la Nef

Phase de Phase | Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phas
I'organisation

De 1978 a 1984/88- | 2005-2010 2010-2014 2015 .....

1984/1988 | 2005
Phase de notre Temps 1 Temps 2| Tempg Temps
expérimentation 3 4

2009-2010 2010- 2011- 2013-
2011 2013 2014
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Schéma n°20 Le lien entre le terrain de recherehkentreprise au temps 1 de la recherche

action
Organizaton des relais

'.' 2 Tuteurs .

3 wteurs des relais

// \\

- .

Oousle idrative

Terrain de la rechercye action
Source création de 'auteure

Dans le début de notre processus de rechercheeantamn, ce sont les données remontées de
notre recherche terrain, (dans un premier templyseé de la présence de I'organisation sur les
territoires et ensuite test d’'implantation d’'un Baier Itinérant en Provence) qui nourrissent les
rencontres. Lors de réunions avec l'entreprise nétablissons des comptes rendus, des
propositions. Ces alternances recherches théofitesisde terrain/ remontées vers 'entreprise

donnent lieu a des boucles itératives denses.

Le lien recherche entreprise se fait avec les tatdu projet a la Nef (le responsable des projets
et le responsable de la délégation de Lyon dons a@pendons), mais aussi avec les relais de
I'organisation salariés ou parties prenantes as pérs large notamment les sociétaires actifs

des structures.

Les relais vont étre les salariés avec qui noumsezn lien. Un binbme est créé avec la chargée
de crédit affectée a la région aixoise, elle titvai Lyon et avant I'implantation du banquier
itinérant elle se déplacait a la rencontre desepost de projet. Ce sera un acteur clé de
I'expérimentation, avec une connaissance de 'asgdion, de ses méandres informationnels,
de ses contraintes techniques. Les liens vontaéssi denses avec quelques services centraux

comme la vie coopérative qui géere les liens aveotéétariat ou la communication.

La phase Il correspond au schéma suivant aveclldes r@tours réguliers entre les tuteurs mais
aussi les instances salariées et la direction élégyations, I'organisation souhaite des décisions
opérationnelles pour la fusion avec Banca Etickegpérience menée lors de notre recherche

action est elle aussi alimentée de leurs attelstesretours.
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Schéma n°21 Le lien entre le terrain de recherehkentreprise au temps 2 de la recherche

action

Tuwleurs et instance spemationelles
direction des delégations
,-/ \

Terrain de la recherche action

/

rd

Boucle ke ralrvs

Source création de 'auteure

La troisieme phase correspond a la période incertdé I'aprés Banca Etica I'expérimentation
menée en région PACA est mature elle a été conduitda base d’'un modeéle d’insertion

territoriale de type passeur de ballon.

Le banquier itinérant est en lien avec un binbmiey@n qui continue a travailler la partie
techniqgue du métier de financeur de projets. Lemmmres conclusions ont été faite, la
présentation des résultats aussi, une proposigorédrganisation plus globale a été réalisée
mais n'a pas été suivie. Le directoire a changé etcherche que nous menons est a ce stade
plus stratégique, I'organisation se recentre avéchéc de la fusion avec Banca Etica, le
responsable des projets a quitté la Nef et notre de fait avec la partie opérationnelle de la

coopérative, la direction des délégations.

Schéma n°22 Le lien entre le terrain de rechertHemreprise au temps 3 de la recherche

action

@tinn des déléga@

/ \ j. retaurs ponctes
/N
¥ N >

Eoucle itéarativa

Expérimentstion étzndue
Bl
Source création de 'auteure
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La derniére phase schématisée ci-dessous montreodetes itératives appauvries voir quasi
inexistantes, les décisions sont prises par lectifre centrale qui décide de I'extension des
recrutements de banquiers itinérants mais le het éa recherche se distend, les retours sont

ponctuels pour faire remonter des blocages, désspisamélioration.

La phase expérimentale et d’'innovation organisagtla est terminée pour I'entreprise, notre
statut a également changé. Le contrat Cifre estinér est notre statut est celui d’'une salariée
embauchée pour étre banquier itinérant, les liens différents et les reculs théoriques ou les

analyses réflexives sont uniqguement de notre dtad eature personnelle.

Schéma n°23 Le lien entre le terrain de recherdhkentreprise Au temps 4 de la recherche

action

Caontraintes ezonaomiques a

court ierme

.J".l* - —

Bl & it s

Professional sation de a
pratigue etendue

Source création de 'auteure

b- La collecte de données

La méthodologie retenue permet d’appréhender lasNefes 5 années écoulées. Notre étude
donne lieu outre I'expérience du déploiement erv&ioe, a des entretiens avec prés d’'une
centaine de personnes. Nous avons pu observemgiacer des réunions semestrielles (réunions
de salariés) des assemblées de sociétaires aatifgelies, des assemblées générales et des
assemblées régionales. Une étude documentairet@ orles archives de I'organisation, les
discours des dirigeants, les documents commeraales communications internes. C'est un
large et dense terrain d’expérimentation a tralétrsde du réseau de la Nef, I'implantation du
banquier itinérant, la mesure des résultats euid sle I'élargissement du projet a d'autres

régions.
Nous avons collecté des données qualitatives ettitpiazes par plusieurs méthodes :

- des entretiens formalisés directifs ou pas,
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- des entretiens informels,

- des études documentaires,

- des observations participantes ou pas,

- la participation a la vie de I'entreprise en tan¢ galariée.

Notre terrain a été tres riche d'opportunités, celaus a permis de faire preuve
« d’opportunisme méthodique » (Girin, 1989). Cherghparticipant, co-construisant un nouvel
objet organisationnel, nous n'avons pas suivi uenth figé mais nous avons tracé un chemin

en fonction de notre objectif pas a pas en liert anes partenaires.
Globalement notre méthodologie de collecte de dempéut-Etre scindée en trois temps.

Le premier correspond a la prise de contact aveodaérative, a la mise en place du terrain. Le
second temps correspond au projet Banque EthiquepEenne BEE avec des directions de
recherche plus axées sur le double mouvement depaicent territorial dans un cadre de

croissance de dimension européenne.

Le troisieme et dernier temps correspond aux uleimiéres années avec une collecte et une
analyse de données davantage ancrées dans ndilénpatique et ciblées sur des themes liés
aux phénoménes d'isopraxisme et isomorphisme ou cantraire hétéropraxisme et

hétéromorphisme.
b-1 Les entretiens

Les entretiens ont été conduits les 6 premiers reeien des parametres définis : attente/
Besoin/ Motivation/ souhaits/déception etc. mais reouvements. Nous avons réajusté les
thémes abordés ou la méthode employée au fil dgmasiers pas dans I'organisation. Par
exemple les premiers entretiens n’étaient pas asades et prenaient trop de temps ou
restaient vagues dans les formulations, ou peutées@ notre analyse. Nous avons appris a
poser les bonnes questions a trouver une justermrésavec un recul suffisant a la libre parole
mais une présence suffisante pour guider I'entre@ette phase de cadrage a duré sur plus d’'un

semestre.

Apres cette période, que nous pouvons qualifiesaditage, nous avons continué a conduire des
entretiens tout le long de la période d’expérimgotaau sein de I'entreprise, il s'agissait
d’ouvrir les champs de l'investigation, les rencesf mettre en place un premier codage et en

tester sa praticité et son efficacité.
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Les entretiens exploratoires ont été réalisés tlamsemiére phase de I'expérience banquier
itinérant aupres des diverses parties prenantes def (salariés, sociétaires actifs ou pas,

emprunteurs, épargnants, partenaires, etc.).

Ces entretiens ont eu lieu en téte a téte ou piphene sur des durées tres variables entre 30

minutes et 2 heures.

Au total 22 entretiens de ce type vont étre réglidént une douzaine par téléphone, auprés des
sociétaires pour en faire une premiere cartogrades entretiens exploratoires sont faits sans
guide préconcu pour les rencontres mais avec ulhe dg questions pour établir la cartographie

du sociétariat.

Des entretiens semi directifs ont été réalisés emuples salariés de I'ensemble des
délégations avec le souci de méler au mieux deiermmet des nouveaux pour améliorer une
vision plus juste. Le but de ces entretiens étitohnaitre leurs attentes, leurs visions, leurs
propositions sur la forme de la présence au téeitteur propre idée du banquier itinérant. La
partie non directive était consacrée a leurs reoemgleurs autres idées ou suggestions etc.
Nous nous sommes entretenue avec 8 salarié(entiesiens ont eu lieu pour 6 par téléphone
et 2 en « rencontre directe » a Lyon en profitdabhe réunion professionnelle. Ces entretiens
ont donné lieu dans 5 cas a un second volet apeepremiére phase d’expérience pour enrichir

une boucle de réflexion.

Environ 2/3 des autres entretiens ont été réalisés I'aide d'une grille d'entretien générale,
évolutive en fonction de la nature de la persommeantrée Ces entretiens étaient réalisés avec
des membres des instances, des porteurs de peoj@¢s autres parties prenantes. Ils ont dans
certains cas été le fait des demandes de tiersi Agux membres des instances ont souhaité
nous rencontrer pour parler de la recherche efragpteurs opinions ou leurs avis. De la méme
facon, des partenaires « privilégiés » ont souhguté nous leur parlions du projet Banquier
itinérant ; cela a été l'occasion d'obtenir descmrres pour leur poser nous-mémes des
guestions notamment sur la notion de proximitéeet propre vécu avec la Nef, leurs attentes,

leur regret, leur source de contentement etc. ...
Ces partenaires « privilégiés » sont les membrestle cf.p140
Un premier codage est réalisé pour conserver kestems et anonymer les réponses.

Une grille d’acteurs va étre établie des les presniemps et va s’enrichir tout au long de
I'expérience. Nous avons codé les diverses inteives, les rencontres, dans ce tableau que

nous avons conservé durant les 5 années.

106




Tableau 16 : Explications du code et les occurrergtediées :

Soc Sociétaires De 1 & 37 car 37 sociétaires
Plus avant dans I'expérience nous préciserons | entendus sur I'ensemble de
Soc A sociétaire actif pour les plus mobilisés | I'expérience
Sal Salariés 12
Ins Instances 7
membres du conseil de surveillance pass€ ou
présent, membres du mité d'éthique, du directojre
Par Partenaires 29
des acteurs de 'ESS, des membres de structures
partenaires (CRESS ESIA) des associations ou des
structures en lien avec la Nef (Terre de liens
Enercoop
Port Porteurs de projet toujours sociétaires ilg |@hen plus des 37 sociétaires
bénéficié d'un prét de la Nef Mais ils sont sociétaires aussi
Epar Epargnants 7 en plus des sociétaires
Mais ils sont sociétaires aussi
Prosp Prospects 8 certains sont devenus
sociétaires et ont ensuite
étaient réinterrogés sous fe
titre

Source création de 'auteure

Nous avons enrichi ce tableau de quelques donmésspermettant de situer I'acteur interrogé.

La premiére colonne « en lien depuis » avec a gigepte dés le début, les deux dernieres

questions ont été rajouté la seconde année d’exyéri

Pour les entretiens directifs ou semi directifssipasions systématiquement les questions, pour

les entretiens non guidés nous notions des infoomatsur le sujet si il était abordé

spontanément.

Tableau 17 : Les codes des acteurs

Code

Attente-#i
la Nef

En lien depuis ...| Définir la nef

ivis de

des défauts de la Nef

Perception des limites et

Socl

Soc2

Soc3 et..

Sall

Sal2

Instl

Inst2

Partl

Part2

Source création de I'auteure
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Voici un exemple de partie de tableau complétésapnéentretien

Tableau 18 Exemple de tableau d’entretien

Code En lien depuis ... Définir la nef Attente vis-a-vis dg Perception des
la Nef limites et des

défauts de la Nef

Sal2 Embauche en 2011 Artisanal —| plus ouverte que Bricolage. on ne
éthique- familial-| banque x, donner voit pas
Entretien 2013 /07 . L
respect- bricolage du temps pour stratégie- pag
(grimace) - grand parler avec| assez de
élan sociétaire ; des concertation ;
formations ; transparence des
décisions ?

(gestuelle  plus
ample il y a de
'émotion, de la

colére ?)

Source création de 'auteure

Les données qualitatives ont été codées en forsctlermots clés ou d’ltem générique comme

transparence, clarté, écologie, solidarité etc. ....

Nous intégrons a notre retranscription des notetestomportement (geste d’approbation ou de
rejet ; mimique etc.)

Pour I'ensemble des entretiens organisés, ou encimi planifiés, la posture de chercheur
participant est clairement posée. Ce n'est pasotosijle cas et de nombreuses rencontres
informelles dans le cadre du lien « naturel » déégoe de travail donne lieu a des échanges
riches de renseignements, d’enseignements quirgime nourrissent notre réflexion mais sont
difficiles & quantifier ou a analyser précisémentpossible ou presque a retranscrire. C'est
cependant un avantage trés clair du contrat Giffte « infusion » au cceur de I'organisation

notamment en termes de rencontres et d’accesfartiation.
b-2 Les observations

Ainsi, nous avons, grace au contrat Cifre, un stpduticulier, puisque nous sommes salariée
par la structure, avec une participatamfaco a la vie de I'entreprise, puisque nous en faisons

partie au sens juridique du terme.
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Dans ce sens, nous avons pu procéder a des olizesvdirectes & de nombreuses reprises.
Ainsi I'accés au terrain, aux informations, a l& de I'entreprise est facilitée voir évidente.

Cependant la situation présente des difficultésc avée port en permanence d'une double
casquette chercheur et praticien ». En préambulis agions réalisé une premiere recherche
théorique sur cette posture et 4 taches ont étéemiesvant comme guide opératoire : « 1) étre
sur place parmi les personnes observées et s’adage milieu ; 2) observer le déroulement

ordinaire des événements ; 3) enregistrer ceur-prenant des notes ou par tout autre moyen ;
4) interpréter ce qu'il a observé et en rédigercampte rendu ». Peretz (2004, p.11). Nous
avons travaillé dans une démarche de restitutiag,dans un récit exhaustif (pas d’'usage de

dictaphone ou de facon trés ponctuelle).

Nous avons, trés rapidement, eu besoin de marguebdaiquement notre fonction de

chercheur a certain moment, ou celle de «simptalariée a d’autres moments, en nous
mettant, par exemple, sur une table a I'écart poendre des notes pendant les réunions, les
séminaires, les rencontres que nous voulions péetiement analyser sur des critéres ou des

grilles d’écoute préparées par avance.

L’accueil a toujours été bon par les salariés, massiieux de voir ce gu'il en résulterait. Les
premiers questionnements se sont fait jour aprgmiltdication d’articles ou des mémos dans
lesquels nous replacions des citations, nous dnabysles propos ou des attitudes. Certains se
sont alors sentis « sous le microscope » pour mepeeune impression entendue, mais les liens

sont restés cordiaux.

Ces observations ont été des observations mixégscipantes ou pas au gré de I'organisation
de la journée. Elles concernaient d’une part lesirsgires internes et les réunions semestrielles,
en tout une dizaine de rencontres sur les 6 deshi@nnées surtout regroupées sur les années
2009/2012. Ces rencontres ont lieu soit au siegéedeeprise soit en extérieur dans des lieux

avec hébergement ou I'ensemble du personnel pazjemts.

5 rencontres vont se faire en réunissant les éalde la délégation et les sociétaires actifs, une
fois par an sur un week-end ; donc 5 rencontreisnemersion compléete sur un week-end. Ces

observations ont été fécondes mais difficiles aoiger et a traiter.

Une prise de note sur des grilles d’analyse pt@iésapour gagner du temps a été systématique.
Elle a été complété par un récapitulatiposterioritous les soirs des éléments caractéristiques

de la journée. Les grilles d’analyses ont suifolenat suivant
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Encadré n° 1

Rencontre du ......... 2012

Lieu

Thémes abordés

Question de X mot clé ou sens général ou si impbdigation
Réponse de ...

Mot clés utilisés

Nous avons utilisé un code de couleur de feutre pgaux assurer le traitemeatposteriori
des données par exemple souligner en orange asoqoerne le sociétariat, souligner en bleu

les aspects techniques, en vert ce qui concepmjlet banque etc. ....

Cette création d'outils s’'est faite avec I'éclagage la méthode proposée par Peillé et
Mucchielli (2003). lls proposent de créer une thésation pour identifier les thémes qui

émergent ce qui permet de détecter les récurraleethemes au sein d’'un corpus. Les themes
ont été choisis en premier lieu sur la base delecsires, de nos recherches puis ont été
réactualisés en fonction de ce travail de thémaiisdes thémes ont bien sir évolué dans les 5

ans de travail de thése mais cette évolution eanefime est a interroger.
Globalement les themes récurrents sont les suivants

Technique bancaire/ militantisme/Vocabulaire prsi@snel/Projet sociétal/Remise en cause

modeéle dominant/transition

Les observations participantes concernent pari@iient des groupes de travail pour
formaliser la fusion initialement prévue avec BaRtiaa ; nous intervenions pour expliciter nos
travaux et faire des propositions concrétes apves aecuellli les attentes et les besoins des
acteurs praticiens. Dans ces cas-la nous précisigstématiquement d’ou nous parlions, quel
était notre posture en intervenant. Nous avonsfoise précisé clairement que nous émettions
un avis en tant que personne salariée et pas enquarchercheur. Il nous est arrivé par deux
fois de participer & de réunions de salariés etlide clairement que nous n’avions plus la
posture de chercheur et que nous ne divulgueriagadgs informations entendues, les données

communiquées etc.

Des rencontres particulieres ont eu lieu lors désnisaires de correspondants; les

correspondants étaient jusqu’en 2010 des socigthéeévoles trés actifs a la Nef. Leur statut a
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évolué mais des rencontres avec des sociétaire®upurs lieu dans chaque délégation avec

les équipes salariés pendant un week-end par an.

Nous avons systématiquement précisé notre poseirehdrcheur et nous avons profité de
I'opportunité de rencontres pour réaliser des &etie avec des sociétaires. A la marge de ces
entretiens préparés, prévus et facilement analgsésséminaires ont été I'occasion de plusieurs
dizaines d’heures de discussions, explicationsratians. lls ont alimentés, irrigués notre
réflexion et nourris nos expériences. Les sociEsaiet leurs propres vécus, leurs propres
expériences, leurs richesses humaines ont perntsrdpléter nos propres analyses théoriques.
Ces rencontres sont également des points d’entiéeyn relationnel solide qui seront aussi
une clé pour trouver des appuis sur les territaifegpérimentation. Par exemple lors de ses
rencontres nous avons pu tisser des liens avesat#étaires qui ensuite vont nous aider a
trouver des porteurs de projet, vont organiser damions de sociétaires, vont nous

accompagner pour visiter des projets financés.

Les entretiens facilités par l'intégration dansrdanisation ont été trés probablement des
facteurs clé de succes de notre expérimentatioterieur des questionnements et la nature des
thémes abordés ou la nature des questions poséégdres variables dans le temps. Investie
dans une vision itérative de la démarche de rebkenous avons modifié, recalé, réactualisé
nos questions, nos grilles d’analyse, nos centlieséret tout au long de la recherche, en
fonction de I'avancée de nos recherches théorigiesussi de nos premiers résultats, des
premiers retours d’expérience, Par exemple notrquée, notre questionnaire sur la
cartographie, le profilage du sociétariat a étéifigodn 2010. Une communication universitaire
sur le sujet mentionnait une grille de questiond'abalyses qui nous paraissait plus riche, plus
adaptée que celle que nous avions précédemmentemiptace. Nous avons donc enrichi le

questionnaire utilisé sur le terrain.

Les buts ont évolué dans le temps du fait de lié@h du projet banque BEE. En effet les deux
premiéres années de recherche, I'organisationoastée vers le projet de fusion avec Banca
Etica et la mission partenariale conclu avec laiNef la priorité sur la constitution d’'un réseau
avec des caractéristiques particulieres (présamteradtoire en lien avec un agrément classique
bancaire, Bl comme point de relais sur le termtotvec un intermédiaire opérationnel en
délégation). Apres I'échec du rapprochement lesxédes changent tres sensiblement. Le projet
change, les partenariats aussi; notre posturendectoeur est modifiée par les évolutions de
I'organisation et des thématiques prennent le pad’autres par exemple la question de la perte
de vigueur coopérative qui va réactualiser nos toquesires ou nos grilles de lecture et que

nous n'avions pas percue les premiers mois declerehe.
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Le projet n'est pas linéaire et les allers retoimsains — théories ont été trés nombreux

alimentant a la fois la recherche de données nuais eur analyse.

b-3 Les données documentaires

Nous avons la aussi grace a notre statut de salagi¢otale liberté pour accéder aux données de
la base, aux anciens documents, au compte rendisetidlée. Nous avons utilisé les
présentations institutionnelles des AG depuis 2880 trouver des informations chiffrées sur
la coopérative. Ce qui nous a permis une analysatiative notamment pour décortiquer le
modéle économique de l'organisation et son fonooment. Nous nous sommes cependant
heurtés a des difficultés d'acces a l'informatitrextraction des données informatiques est
difficile voire impossible, par exemple pour mesurévolution des activités de la collecte
d’épargne, des demandes d’'informations, notammentes zones travaillées par le Bl. C’est
une impossibilité technique du systeme informatitugours en mutation et en maintenance
apres une bascule informatique défectueuse. Gétié an frein & une mesure quantifiée précise
des résultats de I'implantation et de la recheiotexvention. Pendant la période d’étude le
systéme informatique a été modifié dans le but ddrenau niveau le systéme informationnel
avec les besoins d'une banque avec une tailleseadevités beaucoup plus importantes que la
Nef en 2008, I'organisation a anticipée ses futbesoins. Dans la mesure ou la bascule
informatique ne s’est pas faite de fagcon optimadés, requétages restent difficiles voire
impossibles ce qui limite notre analyse quantigatha capacité technique informatique ne nous
a pas permis d'y accéder mais d’autres moyensqulaktatifs ont permis de trouver des pistes

pour qualifier notre activité et ses conséquenceslus précisement ses effets bénéfiques.

Nous avons eu accés a une base documentaire dende manifeste et les travaux de
rapprochement réalisé avec Banca Etica, un liaadéavait été réalisé pour les 20 ans de la Nef
avec des témoignages des fondateurs. Le site @éttdenla coopérative recelait beaucoup de
données et notamment un forum ou l'organisatioerinait souvent jusqu’'en 2010/2011.

Nous y avons puisé des données, des réponsestaidlainées quelques questionnements.

Nous avons donc eu accés a un matériau trés dorersifie, trés dense qui nous permet de
faire « une triangulation des données » (Yin 20@3gst une méthode fondamentale surtout
quand I'immersion dans l'organisation est totaderifque est de ne plus savoir tracer la limite
entre nos propres souhaits et ceux que nous olmserea de flécher nos demandes ou nos
attentes. En cours de recherche nous avons coaisalice démarche par un systéme de codage

partiel.
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b-4 Le codage des données

Nous avons mené notre étude de cas en traitadbtes®es accumulées en grande partie sous la
forme de récit ou rapport de synthése. Cependedtéade I'étude de cas classiquement traduite
avec la méthodologie selon Yin (2003), vu la redeedes données et la masse des informations
recueillies, nous avons amorcé un codage de nasederen conservant la trame des champs
organisationnels (Erlingsdottir, Lindberg, 2005) gant nous permettre d’analyser les formes

d’isomorphisme et en interrogeant
- le projet ou le niveau des mots ;
- I'action ou le niveau des pratiques ;
- les instruments ou le niveau des formes orgdoivatlles.

Nous avons mis en place un outil qui dépasse Ipleimise en forme des données, il permet de
les simplifier et d’amorcer un processus d’analysEnsemble permettant de tirer des
conclusions valides notamment dans des cadre degmos de changement (Van de Ven et
Poole, 1990, 2002 ; Pettigrew, 1990). Dans une igrenphase, telle que nous I'avons évoqué
plus haut, nous avons dans un premier temps réales| données sous la forme de résumés et
de récits d’entretiens ou de prise de notes. Lagoad été réalisé a postériori notamment grace
a la tenue d’'un journal de bord alimenté réguliemeinNous avons pré-codifié les données
apres une premiére phase sans codage qui a peémisrdence de données collectées et
'avancée dans la problématique. Nos trois catégoont été dictées par les 3 niveaux

d’interrogations des champs organisationnels

d- Projet/mot
e- Action/pratique

f- Instruments /formes organisationnelles

Le codage se fait en 5 phases ici schématisées :

113




Schéma 24 Codage des données en analyse qualitativ

1. PHASE PREPARATOIRE
= Choix du type de données a coder (entretiens, documents, etc.)
= Choix de 'unité de codage (le mot, la phrase, le paragraphe de sens)
= Choix des données a coder

.

Base des incidents

T
2. PHASE D’ELABORATION D’UNE GRILLE DE CODAGE
= Définition des catégories
=  Emergence des codes
* Codage des données.

.
‘ Base des événements ‘
1T
3. ANALYSE DE LA BASE DES EVENEMENTS
= Trajectoires

= Définition des phases du processus q—m

Carte des I Récits de chaque |4 Définition et Récits des phases
trajectoires . trajectoire du processus

1

5. ELABORATION ET VERIFICATION DES CONCLUSIONS
= Elaboration des conclusions
= Vérification des résultats

Source Saubesty, 2006

Sur ces bases nous avons mis en place une baswldgique des « incidents » relatifs a ces
trois niveaux. Le terme d'incident recouvre ici un@atiére premiére observée qui peut

concerner plusieurs codes.
Par exemple

L’incident suivant : « le directoire annonce queétavant on parle de clients » est codé ainsi

Date de| support Nature de IaCodes EXPLICATIONS

lincident collecte

2/12/2014 Séminaire | Prise de notg Projet Le poids du mot
LYON

Démarchage ?

Action

Notre codage a été partiel car réalisé sans ldgjciene nous paraissait pas adapté et sur une

masse importante de données.
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Section 4 - La boite a outils conceptuelle : I'arsal de processus

Au-dela de notre cadre théorique et de ce prensidrage méthodologique, qui a permis de
construire nos grilles de réflexion nous avons figbiune « boite a outils » conceptuelle qui
nous a permis de guider notre recherche et d’opertests, des essais ou de relancer des

boucles itératives.
a- Présentation de la méthodologie

Nous nous appuyons sur un outil conceptuel susdepte nous aider a développer une vision
globale du processus, d’apprécier analyser compgende situation en mouvement avec

rigueur et dans un cadre éprouvé.

L'analyse de processus (Mendez, 2010) nous a petanmalyser I'évolution de I'organisation
mais surtout d’en extraire et d’en isoler son mégaa et de proposer un cadre explicatif aux
bifurcations qu’elle a rencontré et aux diverseguséces qui se sont succédées. Ce type
d’analyse s’appuie sur 4 piliers : les ingrédiestuis du contexte, les séquences, les moteurs,

les bifurcations.

Le processus s'appréhende dans un contexte domehd;ct posé cadré on découvre des
éléments qui y jouent un réle majeur que I'on nonbeseingrédients. « S'ils étaient absents ou
différents le processus serait modifie. La séqueest une combinaison particuliere
d’'ingrédients, les séquences, segments tempombstraisent les processus ». Chauvin et al
(2010). Pour comprendre ce qui entraine le mouvérarnparle de notion de moteur « un
mécanisme complexe entrainant le mouvement degdiggts et leurs assemblages, plutét

gu’une causalité premiére » (Pérocheau, Correit))20
b- Les moteurs

4 types de moteurs peuvent faire avancer une @athom : programmatique, évolutionniste,

dialectique et téléologique. (Van de Ven et Pot895).

Le moteur programmatique renvoie a I'idée qu’ungaarsation a un cycle de vie avec des

étapes prédéfinies ; nous n'avons pas mis en éédemtype de moteur a la Nef.

Le moteur évolutionniste laisse la priorité a dgacité cognitive de I'organisation, sa capacité
a apprendre de ses expériences, c’est un moteserprénais de fagon diluée a la Nef, il
n’intégre, par exemple, pas suffisamment la conStm sociétale et les rapports de force
d’avantage a l'ceuvre dans l'organisation. Ce santlds facteurs clé de mutation que l'on

retrouve davantage dans les autres types de moteurs
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Ainsi le moteur dialectique met en avant la duatles péles du quadrilatere de Desroches
précédemment décrits. Les sociétaires, salari€setaoes élus, administrateurs, et managers
salariés constituent les 4 péles décrits par Das®¢1976). Dans chaque séquence les tensions

et les rapports de force entre les pbles ont clsaogéévolués, nous y reviendrons.

Le moteur téléologique se rencontre quand on déterom « but global en réponse & un besoin
exprimé » (Midler, 1996) il y a une finalité de fdganisation qui influence et conditionne les

processus évolutifs. C’est la le moteur essentielrgpus avons rencontré a la Nef.
c- Les processus évolutifs

L'organisation est mue par les moteurs précédemugiadg, elle peut sur leur impulsion et sur
des ingrédients internes ou externes changer éetidin ou la nuancer. Elle procede a une

bifurcation.

La bifurcation se définit comme une redistributione recomposition majeure des ingrédients
en présence. La Nef opére un processus de mutatitams un contexte global structurant
(réglementaires, concurrentiel, éthique etc....),sain duquel on isole a la maniére de A.
Pettigrew (1990), des ingrédients qui soient démeéhts du contexte pertinents, c'est-a-dire
jouant un role crucial dans le déroulement du pege » (Chauvin et al, 2010). Dans le temps
du processus, nous interrogeons les divers ingrédggie nous retenons comme fondamentaux
I'agencement des ingrédients retenus (I'environmgmé&conomique et réglementaire, la nature
et l'intensité du projet social, le sociétariat slaa vivacité et son organisation, les réseaux et
les parties prenantes.) est « susceptible de sdiencat des configurations d’ingrédients vont
se succéder, constituant des séquences » que msesferons dans I'étude de cas. (Chauvin et
al, 2010)

L’analyse processuelle est un outil qui a permé&vdiuer les diverses phase de I'organisation et

ce qui fait sa trajectoire ou la modifie.
A l'issue de cette premiére partie nous rappelleionnotre problématique

L'émergence du banquier itinérant, en tant qu’innowation organisationnelle influence-t-il

les tendances a I'isomorphisme et a I'isopraxismesda coopérative ?

Notre matériau d’analyse a été analysé a partidoeensions issues de notre cadrage théorique
notamment en mobilisant des formes de proximiténstallant la fonction du Bl et en la testant,
en utilisant la réflexion de la Sociologie de ladiction pour interroger le processus a I'ceuvre

et de facon globale en interrogeant le processusagohe en train de se faire , ou se défaire.
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PARTIE 2 - ETUDE DE CAS ET EXPERIMENTATION

Chapitre 4 : La nef entre stratégie de différenciabn et isomorphisme

Introduction

Nous avons pu pratiquer notre recherche interverdio sein d'une structure coopérative de
2009 a aujourd’hui. Les trois premiéres années tanadre d’'un contrat CIFRE Cf. Annexe 1
et depuis 2 ans en tant que salariée, banquiadratite d'abord prés d’Aix en Provence puis

dans les Alpes de Hautes Provence a Forcalquier.

La Société financiere de la Nef est une coopérdinanciere. Depuis sa création elle exerce
une double activité de collecte d’épargne et dcte crédits dans le cadre d'un agrément de la

Banque de France.

Nous caractérisons dans un premier temps la Nei@&le Economie Fraternelle) en détaillant

son historique et son activité mais aussi sa goavee.
En second lieu nous interrogerons son évolution

Section 1 - La Nouvelle Economie Fraternelle

« Fidéle a son principe fondateur « Pour que l'amgeelie les hommes », la Nef cherche a
créer des outils financiers de participation citope pour mettre en marche et accompagner de

nouvelles fagons de produire, de consommer, d’prerare, d’habiter.

Les projets qu’elle soutient au quotidien sont doaax qui construisent la société de demain :
agriculture biologique et paysanne, circuits-couttgnergie renouvelable, recyclage, habitats
participatifs et écologiques, auto-partage, comraeégjuitable, jardins d’insertion, etc... Les
33 000 sociétaires qu’elle rassemble sont de cewomrt choisi d’« étre le changement » qu'ils

souhaitent pour le monde. »

C’est ainsi que se présente la Nef sur le sitarietedédié a promouvoir le projet « Banque
Ethique » en 2014. Elle se définit par son propetiad. Si rien ne différencie juridiquement la

Nef d'un autre établissement financier, elle aférga singularité dans son slogan « pour que
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I'argent relie les hommes » en voulant rétabliliéa de « conscience et de coresponsabilité »
entre ceux qui, & un moment, ont un surplus deodibpités (les épargnants) et ceux qui ont

besoin de financement (les porteurs de projets).
a- ldentité et bref historique

La Nef nait en 1978 sous la forme d’'une petite @ation. Elle appartient au domaine de la
finance éthique, dont nous reprendrons la défimiivivante : « un continuum d’activités allant
de I'accueil et du conseil aux porteurs de prgjetgu’au suivi de leur entreprise en passant par
la collecte d’'une épargne éthique et par la phaséndncement proprement dite » (Vallat,
1998)

Elle a été créée sous un statut juridique simplsadiciation par un groupe de militants
souhaitant financer un projet en biodynarhiet ne trouvant pas de banque classique, ni
capitalistique, ni coopérative, pour les accompadne principe de fonctionnement est simple :
il s’agit de collecter de I'épargne «citoyenne>aegc cette épargne de financer des projets qui
rentrent dans un cahier des charges co-élaborélegagpargnants adhérents. Les deux
fondateurs, Henri Nouyrit, et Jean Pierre Bideauhadent instaurer une fraternité dans
I'économie, dans la lignée de l'allemande GLSétatement « banque communautaire de préts
et de dons », (source www.gls.de). La GLS estrangere banque éthique-écologique en
Allemagne. Elle finance aujourd’hui plus de 3 400jets par an. Fondée en Allemagne en
1974 elle s’inspire largement des théories écogoes de Rudolf Steiner (1861-1925), « Le
nom de ce penseur social et occultiste autrichgtraaché a I'anthroposophie. Selon Steiner,
I'organisation sociale se décompose en trois sghiéter opérantes : juridique (fondée sur le
principe d'égalité : un citoyen égale une voix)cogomique (fondée sur le principe de
fraternité) ; culturelle (fondée sur le principe diberté). Il développe donc avec
I'anthroposophie une philosophie remettant I'Homrae coeur des préoccupations et
préconisant notamment la pratigue de la fraterdigds les domaines économiques ou
financiers® » (Chauvin et al, 2010). La Nef s'inscrit d’embléans ce courant méme si
aujourd’hui dans le nouveau site de la coopérativane retrouve plus mention de ses bases.
Hormis le principe de fraternité qu’elle porte damsm nom méme, aujourd’hui I'organisation

est riche d'un sociétariat issu d’horizons variés.

La loi bancaire de 1984 entraine la transformatierla coopérative en établissement financier

en 1988. En effet un agrément est alors nécesgaite faire ceuvre d'intermédiation,

13 La biodynamie est une technique agricole qui lidatipas d'intrants chimiques et qui tient comps dycles de la
lune dans les semis et plantation.

14 Outre sa dimension proprement ésotérique, lesipga du courant anthroposophique ont été applidags divers
domaines, comme la pédagogie, I'agriculture biodygae ou la médecine.
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I'association se lance a la course au capitall¢aui trouver 15 millions de Francs pour accéder
a un statut de banque. Ce sera finalement la muoiiés qui sera réunie et la Nef devient un
établissement financier, avec un agrément d’exerpics limité. La Nef rentre dans une

période de grands bouleversements. Professionmialiea pratiques, elle a appris a conjuguer
les verbes gérer et militer & pas forcés. En devamaétablissement financier elle procede a un

adossement administratif et tutélaire au Créditp@oatif.

Elle a alors la possibilité de collecter de I'épaga moyen/ long terme (2 & 10 ans) sur des
comptes a terme et de financer des projets grées aréts sur des durées de 2 a 15 ans. Elle ne
peut pas gérer I'épargne court-terme (livret paneple) et ne peut pas accorder de facilités de
caisse ou du crédit court terme de moins de 2Htespasse un accord de partenariat avec le
Crédit Coopératif pour ouvrir des comptes cheques /NCrédit Coopératif dans les années
2000, mais en aucun cas elle ne sera dépositarodds et gestionnaire de la relation bancaire

du quotidien.

Les années 2000 seront consacrées au projet d@ordaine banque éthique européenne (la

BEE) avec deux partenaires européen, I'espagnoe Eid'italien Banca-Etica.

Fiare est une petite coopérative financiére en grspavec un cadre d’exercice limité (elle ne

gére pas de compte courant).

Banca Etica ou plus précisémdddanca Popolare Eticast né en 1999, elle est membre de la
FEBEA. C’est une banque italienne de plein exerqigiedispose d’environ 30 000 sociétaires,

elle fonctionne de fagon comparable a la Nef darsage des fonds qui lui sont confiés.

Peu avant la fusion prévue de la Nef avec BanaaFtin 2010, celle-ci se retire du projet. Les
explications de ce retrait ne sont pas facilestarib La coopérative italienne procédait a ce
moment-la a un changement d'état-major « la fusiétait surtout une histoire d’hommes »

(Ins 5), ce membre des instances raconte quengdesonnel entre le président de Banca Etica
et du directeur de la Nef Jacky Blanc était un miopeiissant pour le rapprochement des entités.
Statutairement le comité de direction de la bantplenne est totalement renouvelé en 2010,
les nouveaux dirigeants ne se sentent pas ausBqu@p dans le projet quils ne jugent pas

urgent.

Banca Etica posséde déja un agrément de pleiniegarest une « vraie » banque qui n'a pas
besoin de le Nef pour fonctionner, méme si desrgjee seraient profitables a chacun. En 2010
elle vit une année difficile et souffre comme laf Neine marge d’intermédiation faible et d’'un

modele économique tendu.
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C’est la Nef qui presse le mouvement, elle est teente d'un agrément bancaire pour se
détacher de son partenaire historique, le Crédip€ntif, et pourrait bénéficier de I'agrément

de Banca Etica en fusionnant avec celle-ci.

Le retrait de Banca Etica est soudain et manquildmerger la Nef qui a mis toute ses forces
et ses sociétaires dans la préparation. Pendalgjugisemois c’est I'incertitude. Une coopérative

a été créee quelques semaines plus t6t : la Gédelait servir de réceptacle juridique a la
fusion, la structure va réfléchir & d’autres forrdescoopération européenne a défaut de créer la

premiere coopérative bancaire de droit européen.

Des 2011 la Nef recompose son projet, dans un pretemps avec d’autres partenaires
européens et plus récemment en choisissant de demaaule un agrément bancaire pour
exercer le métier de banquier de plein exercice&gnant donc non seulement la collecte de
I'épargne, le prét mais aussi la gestion des cosnptaurants et, a terme, des moyens de
paiement). En janvier 2014, grace a une transpasén droit francgais du droit européen, elle a

obtenu en théorie le droit de demander un agrédeptein exercice.

Il lui a fallu mobiliser les sociétaires en mai 204fin qu’'un quorum soit atteint pour modifier
les statuts et permettre cette évolution des nmissie la coopérative. Cet agrément est resté
soumis a un accord de l'autorité de tutéleprés une demande extrémement formalisée que la
coopérative a rédigée en septembre 2014. Au teenpdugieurs allers retours entre les instances
de réglementation, le crédit coopératif (tutellenadstrative) et la Nef, le sésame de I'agrément
est délivré en avril 2015 : la Nef peut ouvrir desets’® et des comptes a vue auprés des
personnes morales. Elles ne possedent cependdmiiropas un agrément de plein exercice

car elle ne peut délivrer de carnets de cheques.
La Nef a beaucoup grandie mais reste un acteupétéisdans le paysage bancaire francais.
Nous présentons ci-dessous dans le tableau 22euguagies chiffres clés.

Pour comparer si nous prenons le crédit coopétatiflus petit des établissements bancaires
francais, son total bilan est de 15.49 milliardudés au 31/12/2014 quand la Nef affiche 346
ME€. Les préts en cours a la Nef représentent 10&181/12/2013 contre plus de 11 milliards

d’€ pour le crédit coopératif.

Y LaNefa déposéne demande d’élargissement de son agrément auprés I’Autorité de Controle Prudentiel

et de Résolutions (ACPR)pour, dans un premier temps, lui permettre de gsepdes produits financiers a court
terme (Livret, Compte d’épargne).

16 Les livrets délivrables par la Nef ne sont paslifests reglementés comme le Livret A et le livdgtveloppement
durable, leur fonds ne sont que partiellementsatilles par la banque collectrice et ils nécessitanagrément
spécifique, la nef peut donc distribuer des livepisont I'inconvénient d’'étre fiscalisés mais edlenserve la liberté
d’emploi des fonds collectés
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Tableau 19 : La Nef en quelques chiffres clés :

La Coopérative

Nombre de sociétaires 32574 33 466

Encours de capital 258,68 ME 31,8 ME
Total du bilan bancaire 292 ME 346 ME

La Collecte d’'Epargne

Dépdts a Terme et Plans d'épargne Nef | 104 ME 114 ME
L'Activité Crédit

Montant brut des préts en cours 104 M£ 108 ME
Mombre de préts debloqués dans I'annge | 242 222
Montant déblogue dans I'année 36 Mg 23,5 ME

Au31/12/12 \Au31/12/13

Source : site de la Nef

b- Un modeéle économique d’intermédiation malmené

La Nef bénéficie d’'un réel engouement pour son neydeégiquement proportionnel au désaveu

des banques classiques. Elle a notamment une grdyrEmique de croissance de son

sociétariat et de sa collecte d’épargne malgrérapkntation assez faible sur le territoire.

Schéma n° 25 : Evolution du nombre de ses socestair

nombre de sociétaires
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—
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15000 .
/" sociétaires
10000 ——
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& 8 88385 g2 oS
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Source : création de 'auteure a partir de la demntation interne
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Schéma n° 26 : Historique de 'augmentation du tzdpule la Nef

capital en M€

35,00
30,00 /
25,00
20,00 /
15,00 /
10,00 //

C NN

Source : création de 'auteure a partir de la demntation interne

L’étude des deux tableaux nous montre que la @otes de son capital accompagne la

croissance de son sociétariat.

Son siége social est a Lyon, et elle a mis en pladé&égations (Lyon, Paris, Nantes Toulouse)
qui se répartissent le territoire pour financergegteurs de projet. Elle emploie 64 salariés au
31 décembre 2013. La collecte d’épargne est ces#teah Lyon, comme les services centraux,
comme nous le voyons sur le schéma suivant. llpasadoxal pour une coopérative a la
présence si manifestement clairsemée sur le teeritie revendiquer une proximité forte avec

ses sociétaires.

Schéma 27 : Une organisation spatiale trés ceiséal

EM L’'organisation territoriale
s Mo de la Coopérative
Délégation de Nantes Délégation de Paris
5 salariés % " 5 salariés Siége social situé 2 Vaulx en Velin (68)

v AN CUeres o sledesocial SUS A Yaulk e
4 délégations régionales, une délégation
. nationale des particuliers

1 banquiére itinérante

© 250 sociétaires engagés individuellement
ou en groupes locaux

élégation de Lyon

A7 salariés

Délégation des particuliers
7 6 salariés

Délégation
de Toulouse .
4 salariés .

y Siége social de la Nef

—,
o Banquiére itinérante

)

Source communication interne en direction des smogs. 2012/2013
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b-1 L’originalité de ses choix en termes d’éparghde préts

Les personnes physiques et morales peuvent ouvdomnpte a la Nef, pour placer de I'épargne
sur des comptes a terme, ouverts pour des périledes 10 ans. La rémunération est de I'ordre

du livret A, ou un peu moins, en fonction de laédud’ immobilisation.

L'encours des livrets est de 97 M€ au 31/12/201% d8.7 M€ en attente de replacement, le

reste étant affecté a des préts.

L’argent du capital sur ces comptes a terme d#é@ipour financer des projets, au plus prés des
souhaits des épargnants. Le préts sont majoritameaccordés dans les secteurs de I'écologie
(intégrant I'agriculture bio et les circuits de Werde produits bio) puis du social et enfin du
culturel. Nous pouvons visualiser sur le schéma syii les pourcentages, d’'une part des
souhaits des sociétaires sur la répartition deatgme placée et d’autre part a droite sur I'usage

réel de I'argent débloqué sous forme de préts.

Schéma 28 : Choix d’'affectation d’épargne a la Nef

CULTUREL

YW B

SOUHAITS D’AFFECTATION REPARTITION DES DEBLOCAGES
DE 'EPARGNE EN 2013 DES PRETS EN 2013

(en pourcentaqge) {en pourcentage)

Source documentation interne

En 2013, 10.2 M€ ont été accordés, ce qui représeeaucoup moins que la capacité
d’accompagnement de la coopérative, qui souffra diéficit de notoriété et surtout d’une
forte concurrence des banques coopératives classqui réinvestissent les secteurs favoris

de la Nef . Nous verrons plus loin que le modetnémique de la Nef en sort trés fragilisé.
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Schéma 29 : Evolution du nombre de préts par ialéss

Globalement, les préts ont tendance a stagner awalgré tout davantage de préts de

montants moyens autour de 70 k€.
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Source documentation interne a la Nef

A la marge, la coopérative préte aux particulierseatiellement pour I'habitat écologique.
Cela représente moins de 1 M€ par an, les colitggilocales qui avaient trouvé porte close
chez les banques classiques en 2012, y ont retrbepéis un accueil favorable ainsi en
2013 l'activité de la Nef auprés des collectivitésales est restée tres faible avec 4 préts

accordés en 2013.
b-2 I'intermédiation fragilisée par la courbe dasx

Le choix de la Nef a été de refuser de collecter fdads via les marchés financiers. Ce
choix convient a son exigence de transparencesatv@lonté de maintenir un lien direct et
responsabilisant entre I'épargnant et le porteupget (emprunteur). L'argent qu'elle
préte aux emprunteurs pour leurs projets est desg des placements sur les comptes
épargne déposés directement a la Nef. C'est ueragst’intermédiation simple et direct.
Cela a longtemps été le coeur du métier de banquiern retire la marge d’intermédiation
« le résultat des banques sur leur activité de pr@ilichel et al. 2003). Mais les banques
ont depuis plus de 10 ans diversifié leurs actvétla part des marges d'intéréts percues
par les banques a fortement décliné au profit dée ades services explicitement facturés
aux clients »(Insee, 2010). Pour se refinancer, les banquesroassivement recours aux
marchés, ce qui explique notamment le développedeetd titrisation »(Plane et Pujals,
2009). Cela permet de se couper des aléas suiviesur de collecte et de « récupérer un
spread (c'est-a-dire un différentiel de taux) rémunératéans les transactions mais elle
fragilise I'ensemble du systeme financier avec opacité des transactions, des contagions

de place et une moindre maitrise des créancesau(@h Mendez, Richez-Battesti, 2010).
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Actuellement les taux de marché sont historiquentsag et les banques classiques

(coopératives ou pas) se refinancent a des tasifaifgles.

La Nef, elle, utilise plus simplement les fondseii& collecte sur les comptes épargne. Elle
a également une autre source de liquidité : ilis@g droit de tirage qu’elle détient sur les
comptes sur livret et les comptes chéques Nef-Ctaabpératif qui sont détenus dans les
comptes du Crédit Coopératif. Plus précisémenteelée possibilité d’utiliser une partie des
fonds collectés en son nom mais contre une rémuoreersée au crédit coopératif, le
taux est négocié chague année. Ce modéle permssudiar en partie la volonté de
transparence et de tracabilité des fonds. Tousates|'établissement coopératif publie
I'intégralité des préts consentis, cependant lesioreplacés au crédit coopératif et a la
Caisse d’'épargne échappent a cette volonté depaeersce avec une absence réelle de

tracabilité.

Le choix de l'intermédiation est tres difficile @nir lorsque les taux de marché sont trés bas
comme c’est le cas depuis au moins 5 ans. En &ffetaux pratiqués par les autres banques
(méme coopératives) sont liés a leur colt de rnefiement qui se fait sur les marchés, avec
des taux interbancaires historiguement bas. Les feeturés aux clients, méme avec des
codts du risque en augmentation, restent plus baseux que la Nef peut pratiquer. Cela

s'explique aisément grace au schéma suivant :

Schéma 30 : La formation du taux d’intérét a la Nef

Constitution du taux d’intérét des préts Nef

Taux a titre indicatif

Rémunération de I'épargne et du capital Entre D et 3,25 %
Colt moyen du risque Entre 0,5et1%
Colts de fonctionnement 2%
—
Taux d'intérét des préts Entre 2,5 et 6%

source : Documentation interne
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Le taux d’intérét pratiqué et facturé au porteupdget tient compte de données objectives
concernant, d’'une part la rémunération de I'épalgguex moyen de 1.69 en 2011), le codt

du risque en forte augmentation a environ 0.9 %a(#se de défaillances des emprunteurs
liées a la crise économique) et les colts de foncément maintenus au plus juste mais qui
grandissent vite autour de 2.2 %. Cette croissaieglique par des embauches récentes
pour permettre au projet banque de se développeareties investissements, notamment
dans le systeme d’information et de contréle qaitétettement insuffisant pour poursuivre

le projet d’étre une banque de plein exercice.

Aujourd’hui la marge d’intermédiation dégagée de sativité de collecte et de prét ne
permettrait pas a la coopérative d’équilibrer semmes et de faire face a ses contraintes

réglementaires.

On observe en examinant les comptes que le PrdduiBancaire (PNB) est composé pour
I'essentiel d’intéréts recus. Nous allons ici détaile mécanisme qui porte en germe une
faille dans la stabilité économique et culturekela coopérative. En effet I'existence méme
de la coopérative, sa survie économique est lidesaplacements qu’elle réalisait jusqu’a

présent au Crédit coopératif et depuis 3 ans égaleanla Caisse d’Epargne.

La Nef possede un droit de tirage sur les compte$iset et les comptes chéques détenus
par le Crédit Coopératif avec le nom Nef Crédit @@atif. Selon les années et en fonction
des conditions tarifaires que lui consent le Credibpératif, elle exerce ce droit de tirage,
récupére des fonds et replace ses fonds. Elleaytiille aussi la technique sloread(c’est-
a-dire gagner de l'argent en jouant sur la difféeede taux) grace au droit de tirage. Ces
« ressources indirectes », comme la coopérativaxdesme dans son rapport annuel, lui
permettent de faire face a d'éventuelles demande®mrhboursement anticipées massives
puisque 94 % des sommes sur compte épargne soatjéagyen 2013. (Source rapport
annuel) et surtout lui permettent de dégager deentes suffisants pour équilibrer les

comptes. Nous présentons ci-dessous le schémaf@ndels comptes de la Nef.
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Schéma 31 Bilan schématisé de la Nef au 31/12/2014

LES RESSOURCES COMMENT LA NEF EMPLOIE
DONT DISPOSE LA NEF SES RESSOURCES

(Passif du bilan) [Actif du bilan)

Capital £t outres passifs immebilisations, participations et divers

4ﬂ M€ [+10%] 12 M€ [

Plocerments soiidaires
3ME [-25%]
Pratts Nef,

Dépéts 4 terme et Plans dBparghe N2 me ["‘ 4%1'
T8 M€ [+ 4%

Emprunt sur comptes Dépbts bancalres [+ 21%]
Nef-Crédit Coopérotif [+ 21 %] i

i i Dépits oy Crédit Caopéeutlf
9 M€ Shr
Déphits a lo Catsse & Epargne
Rhfine-Alpes

170 M€

Comples-chégues

Epargne salarlale solidaire

2 M€

Prity ttente
Diroits de tirage non (rtilisés dk-d:% “ M
28 M€ [-52%)

collecte [+ 5%]

Source rapport annuel de la Nef 2014

L’encours total qui peut donner accés au droitidge était de 302 M€ en 2013 détenus
dans les comptes du Crédit Coopératifs. En 201Mefaa placé au crédit Coopératif 99 M€
et & la Caisse d’Epargne 170 M€, soit un total @ K€ de placement contre 222 M€ en
2013. Cela qui lui a permis de dégager 6.68 Mfrdduits soit davantage que les produits
des préts qui s’établissent & 4.84 M€ en 2014. @tgre les volumes importants placés et
la croissance de plus de 20 % chaque année demeses inquiétent les sociétaires qui y
voient un risque de « ne plus faire le méme prajetfait comme les autres on gagne de
'argent en spéculant » soc 9 2014, une commissisincréée en mai 2015, suite a
l'interpellation du directoire pendant I'AG. Les c#étaires actifs vont analyser ce

phénomeéne, présenté comme la seule facon d’éauilive situation financiére difficile, le

surveiller et réfléchir a une alternative.

Nous pouvons visualiser ces masses sur le comptesditat simplifié suivant :
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Schéma 32 : Schéma simplifié du compte de résldttt Nef
COMMENT S’EST FORME LE RESULTAT EN 2014 ?

PRODUITS PRODUIT NET RESULTAT BRUT RESULTAT NET
BANCAIRE
Intéréts recus
sur les préts
4,84 M€
[+ 6%]
mprunts bancaires
ME€ [+ 31 %)
Intéréts recus sur Produit Met Bancaire
les dépéits de trésorerie 797 M€
6,68 M€ 5
[+ 16 %] Coltdurisque - 0,42
Exceptionnel - 0,06
Impdit =0,21
0,69 M€ [- 42%]
Commissions at divers Résultat brut
1,15 M€ [-31%] 1,21 M€ [- 25%]

PRODUITS BANCAIRES PRODUIT NET BANCAIRE RESULTAT BRUT 0,51 p,ﬂ‘é [+ 21%]
12,68 M€ [+ 5%] 7,97 M€ 1,21 M€ RESULTAT NET

Source la Nef documentation interne

La situation économique est d’autant plus tendue lgucoopérative est « victime de son
succes ». Le résultat est juste a I'équilibre etefficient d’exploitation ne respecte plus la
norme bancaire «ce ratio est le rapport entre hegsges d’exploitation et le produit net
bancaire. Il mesure la rentabilité de I'entrepraseant prise en compte du risque. Afin
d’assurer un maximum de sécurité aux épargnastaumrités bancaires demandent que ce
ratio ne dépasse pas 80 %. Méme en le corrigeackedains éléments exceptionnels, le
ratio ne respecte pas la norme car 'année 2014 la marge bancaire baisser de maniére
significative ce qui souleve un probléme de retitébs> Source : rapport annuel de la Nef
2014. Comment s’explique la baisse de la marge ?

Depuis 2012, la collecte d’épargne est tres fa@@mmment cela peut-il étre une source de

faiblesse pour 'organisation ?

Les rentrées d’argent sont « la matiere premiége’utilise la coopérative et qu’elle va
ensuite « revendre » sous la forme de préts caaséatjourd’hui, ses stocks augmentent
nettement plus vite que les projets a financer.dalle décaisse la rémunération versée aux

épargnants, sans encaisser d’'un autre coté la nddargermédiation que les emprunteurs
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doivent lui reverser, en tout cas pas dans les mdr@portions. Les sommes placées au
crédit coopératif et a la caisse d’épargne sontcesude revenus mais pas suffisamment
« Les intéréts percgus sur les préts ont progres€2% grace a 'augmentation de I'encours.
Les intéréts percus sur les dépbts bancaires ogrgssé de 16 %, ce qui est nettement
inférieur a la progression de I'encours des dépéide taux de rémunération de ces dépots

a considérablement diminué » source rapport ardeukel Nef 2014.

Le premier poste de charges est celui des « riehdssmaines » (terminologie employée a
la Nef), en forte hausse, avec I'embauche de naxveanus souvent issus du milieu

bancaire, avec une expérience passée justifiant sdksres d’embauches supérieurs.
L’ensemble de ces éléments crée une réelle terdaos ses comptes et ses ratios de
solvabilité et rend son modéle économique, ent|'éificilement soutenable. Cependant ce
modéle économique est issu d'un choix de transparest de co responsabilisation,

I'établissement d’'un lien entre épargnant citoyegagé et porteur de projet en phase avec

le cadre défini par les sociétaires.

La Nef fonctionne selon un modéle partenarial @gsine son modéle économique ou en

tout cas I'encadre.
c- le modéle partenarial

Le régime juridique choisi par le Nef est celuimucoopérative donc une organisation détenue

par ses sociétaires

c-1 Le sociétariat a la Nef en forte croissance

Au 31/12 /2014 la coopérative s’appuie sur un eagle 40 M€ détenu par plus de 35 900
sociétaires (33 400 en 2013), sur le principe djpgrsonne une Voix.

Ces sociétaires sont principalement des persorimgsiqoues (83% en nombre qui détiennent
79% du capital). La croissance est de 2 500 a 3@0@n, variable selon les années.

Le tableau qui suit montre la structuration du t@ivec le nombre de sociétaires, le volume de
détention et combien de capital chaque catégotierdé

Un sociétaire détient en moyenne 810 €. Mais aetbyenne masque de grosses disparités
puisque 74 % (24 107) des sociétaires détienngmatr3 ou moins (barre verte de gauche). A
noter que statutairement les emprunteurs de lasbigf tenus de souscrire des parts au prorata
du prét consenti. Le montant était fixé a 1% juaglai derniere AG, une modification du
reglement intérieur consacre la capacité de latiime a déroger a ce principe essentiellement
pour étre plus compétitif face a la concurrencechima. Limpact de I'obligation était surtout

pénalisant pour les trés gros préts (par exemple o prét de 500 Ke il fallait souscrire pour
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5.000 euros de parts) cet aménagement pose tisutafguestion du cercle vertueux de la
coopération car ces «gros » préts sont « consoeunsat de fonds propres vis-a-vis des
normes réglementaires et cela « parait normalsgqeointribuent beaucoup » Sal 8 février 2015.

Schéma 33 : La structure du sociétariat de la Nef

€14000000 30000
£12 000000 | 25000
€10000000
- 20000
€3000000
- 15000 ® Montant
£€6000000 Nombre
- 10000
€4000000
€2 000000 - 5000

o |

<~ 90€ 90€ 300€ 300€ 3KE 2KE 30KE +30KE

Source : données internes a la coopérative comméesglors de I'AG, mai 2014

Les 10 premiers détenteurs de capital sont desfdiggargne salariale et le Crédit Coopératif
pour la plus grosse part. A noter que 7 particsl@étiennent une part importante du capital.
Cette situation que retrace la géographie du dapéat receler un risque pour I'équilibre

notamment en termes de ratio prudentiel pour |pé&@iive bancaire en cas de retrait massif et

rapide puisque le capital est détenu dans sa phgse part par un petit nombre de propriétaires.

c-2 le schéma de gouvernance

La vie coopérative s’organise selon le schéma ity slle s’est enrichie ponctuellement d’'un
groupe projet vie coopérative, créé en 2013/2014# péfléchir a la dynamique du sociétariat,
ce groupe comprenant des sociétaires désignésgarstances et des membres de la direction.
Il a réalisé plusieurs réunions de travail mais sanclusions ou les déclinaisons pratiques de
ses réflexions ne sont pas connus « on orgaesehbses mais on ne sait pas ou cela abouti »
Sal 7, c’est un élément qui revient souvent dassééexions et des salariés et des sociétaires
actifs que cette mise en place d’instances auxsefidifficiles a percevoir et a I'absence de
communication sur les résultats des travaux « aitnpfein de choses mais on ne sait pas ou

trouver I'info et ...on ne capitalise pas dessusaffaréler » Sal8.
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Schéma 34 : La gouvernance de la Nef

Sociétaires

¥

Societaires engages individuellement

—_—— Groupe Projet
DU €N groupes locaux B ————— p |

Wie coopérative

-

= T - 1

Assemblée de coordinateurs =" !

locaux e i

- 1

.--'"d—‘— :

- 1

- 1

-—- 1

L 1

— :
Conseil ’ Confluent de .. N
\ e Sl &t A Equipe salariée

de surveillance délégation quip

Source : document interne de présentation en AGQOES et 2014

Le confluent de Délégation et 'Assemblée de Comttiurs Locaux sont des lieux d’échanges
et de co-construction entre les sociétaires aetifdes différentes parties prenantes de la Nef.
Les Confluents de Délégation réunissent des reqmid@ss des sociétaires actifs, du Conseil de
Surveillance et de I'équipe salariée. Certainsé&tanies regrettent cependant que ce soient des
instances consultatives avec une quasi absenceuwdeipdécisionnaire. « C’est bien d’aller en
confluent et de dire ce que je pense mais ¢a SRIbiasi je ne peux pas étre sir qu’on va tenir

compte de ce que j'y ai dit, je ne sais pas biems le droit d'imposer quelque chose. » soc4

Le sociétariat est réparti sur 'ensemble du tiretfrancais avec des zones de fort dynamisme
comme la région Rhoéne Alpes, la région PACA, lat&8yae ainsi que la région parisienne. Le
schéma suivant (33) permet de visualiser I'implaoitades sociétaires et donc des forces
militantes de la coopérative sur le territoire,st’ene implantation souvent corrélée avec le
nombre de porteurs de projets soutenus sur ces sr@mgoires. Le schéma 34 nous permet de
voir les groupes locaux ayant signés des accorede v coopérative et les sociétaires actifs,

c'est-a-dire des bénévoles avec une action sutéettoire en faveur de la Nef.
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Schéma 35 : Répartition du sociétariat de la NeFemnce au 31/12/2013

Répartition au 31/12/2013

du nombre de sociétaires 575 3
et d'emprunteurs 418 2534
par région. 459 o ,
23 5139 226 453
2335 ko) 5 w 7oy
188 r
o0 R e
" 7
869
2 s
43 6 EG;J'
. 8oy
L

Source rapport annuel de la Nef 2014

Schéma 36 Les sociétaires impliqués sur le teritoi

8 Groupes Locaux
20 Sociétaires actifs

g

5 Groupes Locaux
39 Sociétaires actifs

7 Groupes Locaux o

20 Sociétaires actifs
14 Groupes Locaux

80 Sociétaires actifs

Source documentation interne la Nef

Les actions des sociétaires sont variées avec résernres sur des foires et salons bio pour
parler de la Nef , des réunions en assembléesatdinations et des évenements organisés sur

des territoires comme des visites de porteurs adfetsr,des rencontres entre sociétaires etc.

Le tableau suivant permet de synthétiser la vigpémaive sur I'année 2014.
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Tableau 20 La vie coopérative a la Nef en 2014-ctidfres clés

MWombre total de sociétaires octifs o8 69 39 25
Nombre de Groupes Locoux conventionnés 16 4 3 F m
Mombre de Groupes Lacaux en émergence & & 4 9
Mombre de formotions décentrallsées 2 0 0 o n
Nambre de réunlons de Confluent de Délégation ' FJ 1 1 2
Nombre d'Assemblées de Coordinateurs Locaux (ACL) ' 4 1 2 2 BN
Mombre de foires et salons 50 2 n 5
Wombre d'événements organisés par les sociétaires actifs’ 4| 47 5 44 m

Source rapport annuel Nef 2014

En reprenant I'analyse processuelle, on trouve ®ateur de type téléologique trés fort dans
I'organisation avec un projet social affiché, umalité (changer le rapport a I'argent) qui tracte
'ensemble des décisions et des passages a I'agt@tvant notamment une implication forte
des sociétaires » (Chauvin, Mendez, Richez-Batt@stl0). Et pourtant, la mobilisation du
sociétariat est difficile. En 2013, sur plus deOB® sociétaires, 159 sont considérés comme
actifs avec des fonctions bénévoles de prescriptisinde représentation de la coopérative
partout sur le territoire. Il y a 15 groupes locaui ont passé une conventtbavec la Nef et

19 en émergence sur le territoire.

En 2014 la participation du sociétariat se densifiec la mobilisation autour de I'obtention de
I'agrément qui souleve I'espoir « au plus on saralus ils seront obligés de nous le donner »
Soc4 10/2014 (le « on » désigne les sociétaires,le» les instances reglementaires ndlr) des
nouveaux profils de sociétaires integrent la coaipér, plus jeunes avec une culture
économique et des revendications de tracabilitdeetransparence « jai lu des articles chez
ATTAC je veux quitter ma banque » Prospect 2. AW8&embre 2014 le nombre de sociétaires
actifs est passé a 250 présents dans 25 groupmsxloEén 2015 la vie coopérative a connu
plusieurs évolutions avec la fin des AssembléesdrRétes Consultatives. Ces réunions avaient
lieu le mois précédent 'AG dans toute la Francaer@ler & la rencontre des sociétaires et les
informer avant le vote, particulierement sur ladee des comptes. En 2014 les ARC n’avaient
pas eu lieu pour cause de mobilisation massive PAGr extraordinaire, en 2015 les instances
de direction annoncent leurs suppressions. Celesmgiroupes de sociétaires actifs qui, d’abord

v Groupes de sociétaires actifs ayant signé un actphrtenariat avec la Nef permettant d’encaémenlissions et
les engagements de chacune des parties dans ¢éedmthur collaboration.
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formés en délégation, délivreront les informatiengégion. Se pose alors la question de l'accés
a I'information pour tous d’autant que « c’est cdiopyee car dans les régions ou il n’y a pas de
groupe , il n’y aura pas de réunion , donc pasedeantres entre sociétaires donc si on ne se
connait pas on n'est pas prés de faire un groupeSOC7 avril 2015. Effectivement ce sera
plus difficile de sortir d’'une spirale dangereuseipla démocratie, d’autant qu'avec 25 groupes
au niveau national le quadrillage est déja faibdevie démocratique n’est pas chose évidente et
cette année seuls 190 sociétaires ont votés enirkGtement, par contre 6210 ont voté par
correspondance soit un total des suffrages de &2felétaires sur 36.000 sociétaires la

participation a la vie démocratique reste faibémeiron 18 % de votants en moyenne.

La démocratie participative s’exprime aussi a traxges assemblées de coordinateurs locaux
qui participent aux confluents de délégation, oegam capacité de poser des questions et
émettre des avis vers le conseil de surveillaneesthéma suivant permet de visualiser le
schéma de la vie coopérative a la Nef en 2015 au f[gomoins les circuits de décisions ou
d’exercice du pouvoirAu-dela de cette partie de la gouvernance, la @@érative s’exprime
aussi par un rythme de rencontres ou de flux inddionnels entre les sociétaires, l'institution,

les instances.

La vie coopérative devrait aller bien au-dela dssite d’'un cadre de pouvoir elle devrait
permettre I'émergence d'un systéme de type Botmermettant ou favorisant I'émergence
d’'une implication des sociétaires pour leur coofpéea Aujourd’hui nous voyons que les rbles
de chacun sont clairement posés dans le schémsuguinais la masse du sociétariat ne se

mobilise pas.
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Schéma 37 Les circuits de la vie coopérative ada N

36 000 SOCIETAIRES

Coliaborem
Votent

250 Sociétsires actifs
tlans des Groupes Locauy

Assemblée des /
Coordingteurs Locaux (ACL)

Elitles
membres

LANEF
Directoire
B Salariés
Propose
des risolutions

Consell de Survellinge

Caollaborent

Source site de la Nef mars 2015

/ La nef une petite coopérative de finance éthique
Elle collecte de I'épargne et finance des projets depuis 30 ans
Elle a fait le choix de I'intermédiation comme modeéle économique
Elle souhaite devenir une banque de plein exercice
Elle grandit, se professionnalise, se transforme

Va-t-elle continuer a proposer un modele alternatif ?
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Section 2 — Le processus évolutif de la Nef

L’analyse du processus de transformation de lagNefnous avons réalisé a été effectué sur la
base d'entretiens avec des membres salariés, demdes de sociétaires et une masse de

documentations (notamment les journaux internés dgcumentation du site).

Nous avons utilisé, pour réaliser I'analyse du psscs, I'outil présenté dans notre chapitre
méthodologique, I'analyse de processus, dévelopiades notre laboratoire de recherche le
LEST.

En trente-cing ans, la Nef connait 5 séquences ptans 3 bifurcations. Rappelons gu’elle nait
en 1978, quand un groupe d’amis crée une assatiditigiagit d’'aider I'un d’eux a financer un
projet en Biodynamie. De 1978 a nos jours lorgatii;m (d'abord association, puis
établissement financier et aujourd’hui banquedrana plusieurs phases de transitions que nous

synthétisons dans le tableau ci —dessous et guecmmumentons ensuite.

Tableau 21 : Périodisations de la Nef

Phase | Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase|5
De 1978 g 1984/88-2005 | 2005-2010 2010-2014 2015 ....
1984/1988
L’association L’établissement Vers le| La préparation de laRecomposer
vouée a son financier projet demande le  modéle
projet social adossé au crédjtbanque d’agrément seul | économique
coopératif avec Banca en
. maintenant
Etica
un projet

Expérimentatior] Apprendre  d S'implanter | Professionnalisationsocial et un

de  lentraide| conjuguer géref sur les| et recentrage societariat
. N - . actif, le pari
financiére et et militer territoires P
p . impossible ?
économique en

développant

un  projet

européen

Source création de l'auteure
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Le processus évolutif de la Nef

Un moteur téléologique, 5 séquences, 3 bifurcations

Nous présentons ci-dessous le schéma du procesdusiféde la Nef et de ses projets
face a nos étapes de recherche pour en facilitemigréhension.

Schéma 38 : Mise en perspective de la périodisateola Nef et de notre propre recherche

Les étapesde la nef Les étapesdela
recherche
1978 § g 5
) § 2
= o
: g
20
o =
1988 &
=
Ly
1]
Z
2005 2 Etude de faisabilité
g du projet BEE
o
o
o
2008 @
€ Versle projet BEE o )
% avecFlare et Banca Pré e_tude etdécouverte de
2 Etica I'environnement
2010 8 Expériences localisées
3
5\
= Larecherchede Déploiement des banquiers
'agrémentensolo itinérants
2014
Extension du déploiement

Source création de l'auteure
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Nous allons en premier lieu décortiquer la trajeetde I'organisation.

a- Latrajectoire de I'organisation
Cette trajectoire est découpée en diverses phases
Phase | : Une association tournée entierementseerprojet social

La Nef apparait en 1978, de la volonté d'indivicetsde quelques organisations de
répondre de facon collective a des besoins indaligjue régime juridique est celui d'une
association loi 1901, intégrant personnes physigtesorales. « lls veulent expérimenter des
relations d’entraide financiere et économique etouére des problemes pratiques de
financement de leurs institutions ou de leurs @nises » (Chauvin et al. 2010). Elle associe
alors quelques dizaines de sociétaires et fonaticewec des bénévoles. Les 10 premiéres
années de l'organisation, sa taille et le contegtgementaire moins contraignant dans lequel
elle évolue, lui permettent de rester une associantierement vouée a son projet social. Sa
principale contrainte est de trouver des fondsaeets la collecte d’épargne, pour financer des
projets décidés en petits comités de militantslaupase de considérations éthiques. La loi
bancaire de 1984 réglemente fortement la collecépatigne entrainant une nécessaire
reconfiguration de I'organisation : un ingrédiertegne réglementaire vient modifier I'équilibre

de l'organisation.
Phase Il : Un établissement financier adossé aditGZéopératif

Le statut associatif n’autorise plus de receveit’@pargne auprés du public. Les seuls
statuts le permettant sont celui d'une banque an @établissement financier. La Nef a besoin
de capitaux qui seront réunis avec l'aide des «dga soeurs », (ce sont des établissements
alternatifs existants en Europe comme la GLS)idd¢'at le soutien du Crédit Coopératif, sera
décisif pour que l'organisation devienne un établisent financier. « La Nef trouve un réel
soutien de la part des dirigeants du Crédit Coapecui devient 'organe de tutelle du jeune
établissement financier qui nait en 1989 avec teEtires et 8 millions de francs de capital.
Pour autant, méme si le Crédit Coopératif affickes daleurs coopératives proches de celles
défendues par la Nef, déja on repére des tensiuns I'approche culturelle de la Nef, centrée
sur la fraternité, relativement a I'ancrage coofieed un projet de solidarité a dimension plus

économique du Crédit Coopératif ». (Chauvin e2@iL0).

Aprés cette course au capital et la nécessairetstation de son role de financeur

particulierement reglementé, la Nef doit trouveréguilibre entre la gestion et le militantisme.
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De nouveaux ingrédients deviennent structurantsc awe nouveau partenaire le Crédit
Coopératif, des nouvelles méthodes de gestiorgmidrition de contraintes prudentielles. Tout
ceci va influencer I'évolution de I'organisation en se transformant en 1989 en établissement
financier la Nef amorce une nouvelle séquence depsocessus évolutif et opere une réelle

bifurcation.
Phase Il : Vers le projet banque

Une troisiéme étape s’étend de 2005 a 2010 aveoltaté de sortir de la tutelle du
Crédit Coopératif et de devenir une banque de pgarcice a I'échelle européenne, dans le
cadre du statut de coopérative de droit européeliorfigine, ce projet ambitieux visait a
associer La Nef et Fiare (Espagnol) sous I'agrérhancaire de Banca Etica (Italienne) pour
créer la BEE. «Les ingrédients réglementaires léndgntation de la Banque Centrale
Européenne, réforme BALE Ill) économiques (périddegrave crise financiére et économique
au niveau mondial avec un risque accru sur lesgamgants financiers) des choix de gestion
(travailler sur la relation bancaire dans son emdemconcernant les sociétaires (comment
organiser differemment la proximité avec le sociata faire évoluer la gouvernance) se

recombinent pour entrainer I'organisation dansautee séquence ». (Chauvin et al. 2010).

La vie et le modele de I'organisation se modifigmt plusieurs années, « le point nodal
de la bifurcation » nous parait étre la décisioncdéer avec des partenaires une banque
indépendante éthique et alternative. Mais cettasibéc n'arrive pas au hasard. Depuis les
années 2000, la Nef connait une forte croissansemisociétariat et de sa collecte d’épargne, et
souhaite endosser la globalité de la relation @escpartenaires, sans devoir confier la gestion
des comptes courants a un tiers. La Nef aspire daecouvrer son indépendance vis-a-vis de
son organisme de tutelle, le Crédit Coopératif, dgpuis a lui aussi d0 s’adosser a un grand
groupe bancaire hybride, la Banque Populaire, dewvkpuis, par son rapprochement avec le
groupe Caisse d'Epargne, la BPCE. Dans ce contéxtdécision de créer la BEE, élargit
I'horizon de la Nef : travail a I'’échelle européenieréation de nouveaux services, extension de
son projet social sur une assise plus solide ebuinsertion dans un groupe plus proche de
son projet social et de ses choix éthiques (nateseprojets financés, transparence des collectes
et réemploi, nature et gestion de la relation aescdifférents partenaires). La décision de
devenir une banque permet «l'émergence rapide disioés génératrices de changement et
d’entrée dans une nouvelle séquence » (Bidart, H3e0c2010). Mise en place de groupes de
travail, formation aux métiers de la banque, refanformatique, recrutement de « techniciens»
bancaires chevronnés, I'ensemble des acteurs deeflas’organisent de maniére spécifique
autour d’une finalité commune en mobilisant unaerhombre de techniques et de procédures»

(Brochier, 2010). En complément des décisions iguiels et techniques, un des chantiers
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important concerne la réorganisation de la gouveraaet plus particulierement la place du
sociétariat. Nous sommes en 2009/2010 La Nef ré@lmis 26 000 sociétaires sur I'ensemble du
territoire qui doivent étre associés au processugrahsformation de la Nef et participer aux
discussions et aux processus de décisions. Papmumel quarantaine de correspondants qui
ceuvrent bénévolement pour la coopérative dans tetnitoires et dans leurs propres réseaux.
Prescripteurs, relais d’information, ils bénéfidiete formations internes, de réunions, de
groupes de travail donc d'un accés a l'informagorilégié. Leur statut évolue avec la mise en
place de groupes locaux de sociétaires qui dedinat leur représentant qui auront alors une

[égitimité issue des urnes.
Phase IV : Vers I'agrément de plein d’exercice @o s

En dépit de ces transformations de I'organisatéori;automne 2010, le projet doit
changer de nature pour des raisons externes #.|Baleca Etica ne peut intégrer le projet selon
le calendrier prévu initialement et sous la formmédique (fusion) précédemment envisagée. En
effet, la conjonction d’une situation économiqué spitend, du fait de la courbe des taux, et du
changement de I'équipe de direction de Banca Eteraet en question le processus envisagé.
D’autres solutions doivent ainsi étre envisagéescades coopératives d’épargne solidaire
européennes de moindre ampleur (Crédal, Helfboneyample). Dans ce nouveau paysage, la
Nef joue un réle moteur, non seulement car elle stouver de nouveaux fondements a son
projet, mais aussi, parce que forte de ces cingemue préparation au changement, elle a
accumulé des compétences et des apprentissagestit®liqui impregnent I'ensemble de
I'organisation. Aussi, si a ce jour, les formes querivent prendre sa transformation restent
incertaines, on peut cependant identifier le motluson adaptation et de sa capacité a innover
et a infléchir sa trajectoire. On trouve une imaticn des moteurs téléologiques et dialectiques
qui sont autant de clés de la stabilité par leaquapla coopérative tient (construire une banque

éthique) mais source de contraintes et de fragiidé&amment par le modele économique induit.

Les modes de coopération au niveau européen sengoah place a travers des groupes
de travail mais plus pragmatiquement avec la agatie TAMA, un fonds d'investissement
commun a plusieurs structures de types banquesaites. TAMA est 'acronyme de « There
Are Many Alternatives ». Elle a été créée en julA2 par six coopératives financieres. Outre la
Nef, on y retrouve I'espagnol Fiare, ancien paitendu projet BEE, I'allemand Oekogeno
(All.), les belges Hefboom et CREDAL (BE), la CteR). TAMA a pour but I'investissement
en haut de bilan (capitaux propres) dans des grejablématiques de la transition en Europe :
coopératives citoyennes d’énergies renouvelaldgenhents sociaux, participatifs, écologiques,
etc.
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La Nef a obtenu un agrément « de plein exercicepuid avril 2015 du fait d’'une simple
transposition d'un droit européen et de 'accord AEPR apres I'étude d’un dossier technique

complexe et long a finaliser.

La coopérative a donc le droit de collecter dedigme court terme (sur livret) et d’offrir des

comptes courants aux professionnels (mais sanstsata cheques).

Le projet de créer une plateforme d'intermédiatlmancaire entre partenaires de banques
alternatives a travers la coopérative de finanbiée (Cfé) n'a pour l'instant pas vu le jour et

le partenariat opérationnel avec les autres stresteuropéennes reste souple voire distendu.

La période qui s’ouvre est le fruit d'une bifurcatiencore une fois amenée par une évolution
réglementaire. Aprés la loi bancaire de 1984 la Msf contrainte de se transformer en
établissement financier aprés avoir trouvé un abpibnséquent au vue de sa taille. En 2014
c'est a la faveur d’'une transposition de droit @éen que la Nef voit la porte vers un agrément
de plein exercice s’ouvrir. Finalement le destin’deganisation est rythmé par des contraintes
extérieures lourdes qui ballotent le fréle esquik grés d’évolutions qu’elle ne choisit pas
toujours. La Nef voit encore son environnement ragenodifier ses échéances et la contraint a
avancer quelquefois a un rythme qui n’est pas id&alsi I'agrément recu en 2015, et tant
attendu par les sociétaires, n'est pas toujouduitralans les faits car il est, pour linstant,
impossible d’ouvrir des livrets et mettre en plaes comptes courants. En effet ce sont des
évolutions qui nécessitent a la fois de nouveadariéa, des nouvelles compétences et des
nouvelles capacités particulieres en termes deaugsenformatiques et de gestion de
I'information que l'organisation ne posséde pas.tr&née a évoluer elle prévoit des
investissements lourds dans les mois a venir peurasisformer de fagon opérationnelle, au
prix d'un prévisionnel comptable en lourd déséudiet d’'un modéle économique qui semble
toujours mal maitrisé « en fait on dit qu'on vétite une bangue mais je ne sais pas si on a

prévu précisément ce gu'il faut faire pour étre.psésal8
Une autre difficulté émerge de I'environnementaledopérative : sa complexité.
b- L’environnement de la coopérative s’est progresasa complexifié

A un projet simple soutenu par des militants asssmblables s’est substituée une volonté de
croissance et de diversification des activitésgestpar des parties prenantes hétérogénes. La
Nef nait des mouvements de la Biodynamie et graaditun terrain & dominante agricole et

alternatif dans les choix de vie et les modes ds@mmation.

b-1 un sociétariat davantage hétérogene
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Les derniers entretiens que nous avons pu mene2Oflil3, pour mieux cerner le profil des
sociétaires, montrent une juxtaposition des attenties profils et des exigences. Si la
transparence reste une valeur commune aux soegt@ncontrés « Je veux absolument savoir
ce gu'on fait de l'argent que j'ai mis sur les caegp a terme » « Je veux étre sOr que
j'appartiens & une banque qui n’investit pas dass daradis fiscaux » (soc 11); une part
importante des nouveaux entrants de la coopénativevendique pas I'émergence d’'un modéle
révolutionnaire balayant le modele capitaliste aop@ratif bancaire « classique »: « Je
voudrais une carte bleue sans frais exorbitantspus\avez des contrats d’assurance vie ? ...
Vous étes certaine que vous ne financez pas despdases qui font travailler des enfants ? »
(Un prospect été 2012). Beaucoup de nouveaux dstraalorisent le « socialement
responsable » : « J'en ai assez de ces banquasgaimené la crise ». (Prospect fév. 2013)
D’autres vivent des choix de « sobriété heureusispnnectés des modes de consommation
classiques « ¢ca m’ennuie que le projet soit unalarpar internet je ne veux plus de carte
bleue » «Personne ne veut financer I'autoconstmale I'isolation de notre yourte en paille »
(soc7 nov. 2012). L’environnement est fragmentg plarties prenantes en tant que « groupe ou
individu qui peut influencer ou étre influencé parréalisation des objectifs de la firme »
(Freeman, 1984) sont hétérogenes et leurs atteigpsrsées « J'espére que vous allez nous
ouvrir des comptes, personne ne veut nous prétee ga’'on ne travaille pas tout le temps et
gu’on gagne trés peu d’argent mais cela nous soffitvit avec peu » soc5. En plus de valeurs
diverses les parties prenantes peuvent avoir desgginces d'intérét « Je voudrais que vous
renégociez mon taux de prét, le Crédit Agricole pnepose du 2.8% » emp 3 par contre
d’autres argumentent ainsi « il ne faut pas rertesrs le méme schéma que les banques c’est

important que I'on reste en dehors des marchés 2.s0

Les Parties prenantes primaires (salariés, so@éfa@mprunteurs et épargnants) sont liées par
une forme de contrat implicite sur la ligne direxdr les valeurs a défendre etc... Les autres ont
des liens plus souples, voire mouvants, avec lpé&ative. Elle est globalement au coeur d’'un
mouvement citoyen aspirant & un changement plus:auos rapide plus ou moins radical en

fonction des acteurs.

Cependant la Nef appartient & un écosystéme (aidsen ensemble d’entités inter agissant)

cohérent
b-2 La Nef au coeur d’'un mouvement écocitoyen

La Nef est au coeur d'un mouvement de finance aitogeet a rejoint le mouvement de la
transition depuis 3 ans. La transition c’est l'anttde passer d'un état a un autre. Ce mouvement

né en Grande Bretagne en 2006 vise a prendre eoescique l'usage du pétrole et de ses
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dérivés vit ses derniéres années et qu'il fautrépgrer a une nouvelle phase dans notre mode
de fonctionnement et surtout de consommation. ut, faelon les mouvements de transition,

réduire ses dépenses énergétiques, relocalismitlatives.

C’est un cadre de réflexion pour repenser les mddese et de fonctionnement. Le collectif de
la transition auquel adhére la Nef est né en 2028 ane déclaration commune de 14 réseaux
d’'acteurs de la transition écologique et sociala Nef, Enercoop, Energie Partagée, Cfé, Terre
de Liens, biocoop, bio Consom’acteurs, MIRAMAP, &as Cocagne, les Amis de la Terre,
Colibris, ATTAC, le Plan ESSE, Villes et Territogren Transition

La Nef fait partie du collectif de coordination géale du mouvement avec Cfé, Colibris et
ATTAC. Plusieurs séminaires ont eu lieu, a Pariein€ et au centre agro-écologique des
Amanins. Deux journées de mobilisation citoyenneeanlieu, les ¥ février et 27 septembre
2014.

Schéma 39 : les acteurs de la Transition

KI'I?\C @ o )
. AMAP
Cocagne S
r— 1#" cercle : J—
prran Cercle Nef Bite
Agede o OOF
faire 2éme cercle : —
s inance citoyenne pa—
N Amis de

~ COLIBRIS

Source : la Nef, rapport annuel 2013/2014

Ce cercle qui souhaitecentribuer a la construction de la société de demei donnant envie a
un maximum de citoyens de s’engager dans des aatmmcrétes de transition »S¢urce site

de la Nef) est le cercle des partenaires privigdigla Nef avec qui elle a une vision commune.

Plus proche d’elle on retrouve les partenaires hrsadont elle est souvent a l'origine de la

création et plus en retrait les cercles de finantogenne.
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Autour du groupe Nef on trouve les acteurs donefea accompagné la création mais aussi des
fonds d'investissements solidaires protégeant liesisb communs (la terre, I'énergie, la

citoyenneté, le droit au logement, I'accés a I'esnpl

« La Fonciére Terre de Liensvise la protection des terres agricoles et |@agdture

biologique paysanne

« Energie Partagéeest un collecteur d’épargne citoyenne, il investisuite I'épargne
collectée au capital de sociétés d'économie d'émeef de production d’énergies

renouvelables.

« TAMA Coop collecte de l'argent aupres du grand public etvEistit en faveur de
projets emblématiques de la transition écologig@&st la premiere coopérative

bancaire de droit européen issue de partenariat
« Solifap '"accompagne des acteurs associatifs.

+ Le Réseau Cocagnest un acteur majeur de l'insertion par I'actiéonomique et de
la production maraichere biologique en Franceegroupe plus de 120 exploitations

maraicheres diversifiées a vocation d’'insertionadeet professionnelle.
Sources le site de la Nef Mai 2015

Schéma 40 : Les alliances de la Nef et son éanagst

FONCIERE
TERRE DE LIENS

GRUU PE NEF INVESTISSEMENT

COCAGNE TAMA COOP
NVESTISSEMENT

SOLIFAP

Source le site de la Nef
Au plus proche de la société financiere de la Neftrouve ce premier groupe d'acteurs ci-

dessous, il est nommeé par l'institution « le greijef »
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Schéma 41 Le groupe Nef

COOPERATIVE W NEF
[OE FINANCE GESTION

ETHIJUE SUUETE F|NANC|ERE
DE LA NEF

UNIVERSITE % NEF
CITOYEMME DE INVESTISSEMENT
L'ARGENT .

ASSOCIATION
LA NEF

Source site de la NEF
L'association la Nef est la base fondatrice de ¢d t¢éée en 1978. Aujourd’hui sa mission est

la collecte et la réattribution de dons dans le @omde I'entraide économique et sociale.

Nef Investissement gére des fonds d'investissement en caphif Gestion collecte de

I'épargne solidaire participe a des financements

L'Université Citoyenne de l'argent et la Coopérative de finance éthique « Soutiennent
I'innovation en matiére de circuits financiers éties et citoyens et la réflexion autour du role

de 'argent comme bien commun dans la sociétéexsaitef.

b-3 La nef acteur du changement

Malgré sa taille modeste, déja soulignée, la caipé&r est innovante tant dans le
partenariat tissé que dans les valeurs défendugscobpérative met en avant sa
« pédagogie par les actes » (source rapport arvekl2014). Elle est présente a
I'origine d’organisations comme Terre de Liens aueEEoop avec pour particularité
d’étre souvent dans le groupe de création maigz gesedans le capital de ses structures

qui restent souvent indépendantes.
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Elle teste des produits, des process, des idées et parvient a mettre en place des solutions
souvent innovantes, ainsi elle propose en 2015 une plateforme de financement
participatif aprés I'avoir testé sur une zone géographique restreinte en Rhone- Alpes
sous le nom de « prét de chez moi ». C'est une plateforme de placement au profit de
projets pré-selectionnés par la coopérative. Nef investissement (ancien NCEM) engage

aussi le développement d’'une plateforme d’investissement de haut de bilan.

L’expérimentation que nous avons menée dans la structure est issue aussi de cette

culture de test, d’innovation propre au monde de I'ESS de facon plus générale.

C’est donc un acteur au cceur de mouvements contradictoires avec une tendance
« génétique « a essayer, proposer des modeles, produits, ou idées innovantes mais dans
le méme temps & vivre un glissement vers un mode de fonctionnement et surtout de

développement plus stéréotypé, plus cadré, plus classique .

Rapport- gratuit.com @
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Chapitre 5 : L’expérimentation du banquier itinérant

Notre mission aupres de la Nef se déploie sur deas :

- la recherche avec une problématique posée, la enisesuvre d’'une stratégie pour y

apporter une ou des réponses

I'expérience en elle-méme support de la recher¢hmativation opérationnelle pour

I'entreprise partenaire du Cifre.

L'expérimentation Banquier Itinérant (Bl) partagesaleux aspects que nous rappelons dans le
schéma suivant. Ce projet de Bl est issu d’'une léoukcessité un lien insuffisant au territoire
pour la Nef désireuse d'y trouver des affaires st lien avec son sociétariat ou ses
sympathisants d'une part et d'autre part le pr@&E qui nécessite lors du début de
I'expérience une solution rapide pour créer una@deancaire opérationnel des la fusion de

la Nef avec Banca Etica.

Le projet Bl est issu de notre analyse, c’est uoleitisn que nous allons proposer a la

coopérative, la tester et la développer pour elle.

Schéma 42 Les phases de I'expérimentation

2000 ..,2008 2010 2014

Projet BEE avec Banca Etica Projet banqueavec | Agréement
des partenaires bancaireen Le projet de
européens salo I'organisation

talla

L'expérimentation
operationnelle

Question

départ resserrée ion'd
isomorphisme = Quelleinfluence I'installation du Bl a- La question de
peut-on étre hybridation ou -elle sur les phénoménes recherche
banquier standardisation? | isemorphiques?

autrement ?

source création de l'auteure
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Section 1 — Les deux phases du projet de recherche

Le projet se constitue progressivement en intégeaetcheur et utilisateurs, issus de divers
contextes. Les divers acteurs de la coopératiterrias ou externes, sont intégrés dans le
processus. Si souvent les utilisateurs n’intengéenrgue pour évaluer un outil fini, ils sont ici
co-créateur co-concepteur. « L'usage n’est dongopagerieur a I'offre mais il s’appréhende et
se construit dans l'offre ». Nous mettons en placeprocessus itératif de co-conception. Le
modéle ainsi utilisé permet de comprendre « comiianbvation est adoptée, comment elle se
déplace, comment elle se répand progressivement gouransformer en succes » (Akrich,
Callon et Latour, 1988, p. 15).

Notre projet de recherche a été différent sur geuodes. 2008/2010 puis 2010 a 2014,
La premiére étape de 2008 a 2010 est schématizsie ai

Schéma 43 La premiére étape d’expérience a la Nef

2000 ....2008 2009 2010
Question de Question de départ
recherche peut-on étre banquierautrement?
Expériencede Découverte de Expériences
terrain I’'environnement localisées
(phase 1) (phase2)
s Visitesde
porteurs de
projets y : ——
»  Activitéde Les resultats intermediaires
prospection

pour la recherche

L présentation de la
nef

Mobilisation de I'étude processuelle
Qui est I'acteur — Partenaire de recherche
. comment éyolue t-il ? Decouverte du processus evolutif

Quel est son moteur ? de la nef et de ces 4 phases*

conceptuels

Mabilisation des écoles de la proximité Mise en pla ce de 4 for-mes de

Comment s'implanter gL - :
Busrackerihar proximite complementalres

Quels types de proximité
A quelles conditions ?
Les parties prenantes Cartographie du sociétariatet
Comment les étudier les cartographier fricad .

Avec quel critére mesurer leur intérét matricedireseau

*en 2010 nous réalisons I'étude processuelle gagdbstique 4 phases et 3 transitions, dans le
futur une 5éme phase va émerger
En effet le projet de I'entreprise a évolué supéaiode de notre expérimentation. De 2008 a
2010 la Nef est entierement investie dans le prdgetBEE, qui doit étre le résultat du
rapprochement prévu avec Banca Etica. Aprées laireie Banca Etica du projet, la Nef
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recompose celui-ci et les phénoménes d’hybridagiappréhendent difféeremment. La seconde
démarre en 2010 jusqu’en 2013/2014 ; 2015 ouvreatdwelles perspectives avec I'obtention
d’un agrément bancaire élargi. Notre question deeeche se précise differemment car dans un
premier temps elle s’articulait davantage commeofment peut-on étre banquier autrement »
a travers la double dynamique, projet de dimensimopéenne et recherche de proximité dans
les territoires avec le banquier itinérant que BalBtica entend comme « guichetier ambulant ».
Elle devient, aprés I'abandon du projet BEE, etdprise d’'un projet autonome de la Nef:
comment l'implantation du Bl se construit dans emritoire et comment cela modifie les
équilibres en termes de dynamiques économiquesltetrales. Le but final est d’analyser

comment cela influence les tendances isomorphes.

Schéma 44 Les dernieres étapes de I'expérimentatiarNef

2010 2011 2012 2013
Expériencecentréesur Expériences Extension durdledu Bl comme
I'animationde deploygessurle charge d'affaire et animateur de

territoire terrainplusvaste territoire

Miseen place de permanences i
i P Etude de financements

Prospection
Animation de territoire
Favoriser 'émergence dusociétariat actif

Liens avec les acteurs de [ESS

L'expérience de
terrain

Regroupement et rencantre de sociétaires

Visite des porteurs de projets

-Les évolutions des
coopérativesbancaires
Les théories néo
institutionnaliste
L'entrepreneur
institutionnel

Le cadre de réflexion
théorique

AU NIVEAU DE LA COOPERATIVE DANS SON AU NIVEAU DESTERRITOIRES COUVERTS PAR LE Bl
ENSEMBLE

Mise en place d'une grille d'analyse de Mise en place d'une grille d'analyse des

concordance isomorphisme / hybridation
Formes o isomorphisme ou d' hétéromorphisme

e Recherche des diverses formes o' isomarphisme dans la

hétéromorphisme dans |a coopérative 2 e

g SR R WS 50 Adaptation des grillesd'entretien et des grilles de prise de note

La méethodologie de
la recherche

de note lors des entretiens et des reunions ; ;
i lors des entretiens et des reunions

s |
Source : création de 'auteure
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Section 2 — Les étapes de I'expérience

a- La découverte

Notre premiére étape va étre de poser un étatigles hotre cahier des charges est dense avec
un vaste programme, « la Nef et ses territoirdes>guestions qui émergent de nos entretiens
dans l'organisation sont les suivantes : qu’edtcen en attend, comment peut-étre étre connu

et reconnu, trouver des épargnants et des podeyrsojet sans ouvrir des agences classiques ?

La premiére phase s’est faite sur la base d’'us temps dans I'organisation pendant 4 mois,
dans une double optique : opérationnelle et amplgti Je fais le choix d’analyser le lien de la

Nef & ses territoires comme porte d’entrée danéflexion.

Je suis rattachée a la délégation de Lyon, en drddrac AD une chargée de crédit. La double
optique s’incarne dans une tutelle duale avec $pamsabilité du délégué régional, pour la
premiére fonction et du responsable projets poengre du recul et mettre en perspective les
données recueillies. Voici la synthése des élémemasquants de I'expérience Le recueil

d’'information a pris trois formes :

« Visites de porteurs de projets déja financésisid®en collaboration avec le chargé de crédit

sur la base du fichier client-crédit.

« Rencontre de prospects : Acteurs de I'E.S.Sra fitofessionnel ou a titre personnel (par
lintermédiaire des associations notamment) ou kKmpnt proches des valeurs de
I'organisation, ces contacts sont liés & mon el et au réseau militant pour la plupart

mais aussi a des contacts par prescriptions.

» Intervention « pédagogique » pour faire connaltépargne solidaire sur des terrains
diversifiés : militant, associatif, universitairetc....Ces trois formes de présence au

territoire présentent 3 intéréts complémentaires :

En premier lieu renouer ou créer un contact, richde sens » et qui différencie la Nef d'un
réseau bancaire traditionnel. Les visites des pratée projet ont ainsi été unanimement saluées
méme quand la visite est « sans but » appareohdf@e est riche et bien accueilli «on a choisi
la Nef car c’est une banque différente, c’est ldernvenir nous voir ... comme ¢a, pour rien,

pour garder le contact » EMP 3

En second lieu la présence au territoire crée amphdes possibles pour des futures opérations
de financement ; concernant les porteurs de pd#gt financés, en majeure partie lors de la
création d’activité, c’est I'opportunité d’étre pent pour financer la croissance (ainsi environ

1/4 des visites permettent de détecter des besainsmionter de nouveaux dossiers sur des
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opérations d’équipement ou de restructuration t/é}. C’est une proportion qui peut paraitre
faible mais si un quart des sociétaires déja fiGaravaient de nouveaux recours a I'emprunt
cela créerait un flux régulier qui permettrait daser un revenu certes insuffisant mais récurent

pour la coopérative sous la forme de PNB.

Pour les prospects c’est la possibilité de leue djue la Nef peut- étre présente, expliquer
comment elle fonctionne et créer des partenariatevyant étre féconds a plus ou moins long
terme. En pratique, en peu de temps, des projetsésadiés malgré le ralentissement lié a la
crise : projet de financement d’'un éco pble énengieprojet de halle bio, le financement de la

croissance d’une petite structure bio et équitable.

En troisieme lieu I'expérience permet tres viteddeelopper une fonction de prescription, la
rencontre de porteurs de projets déja financésprdspects, de structures militantes ou
associatives proches des valeurs de la Nef créewnant de prescriptions. « vous devriez allez
voir XX ils sont en train de monter une nouvelgnk de production de karité, ils ont peut-étre
besoin de fonds » Emp 2, recommandant un autrectaefreprise, Les rendez-vous sont des
moyens d’obtenir des nouveaux contacts, un numértéléphone, un mail pour contacter un
particulier ou une structure qui pourrait étre portde projet ou épargnant. Cette prescription se
fait tres logiquement car la rencontre se fait deusigne de la confiance et d’'une communauté
de valeurs nous ne sommes pas ressentie commespeption. Le réseau local est finalement
assez étroit beaucoup se connaissent et on a teuyjes connaissances en commun cela ouvre

les portes...

Nous avons, a cette occasion, créé une matriceédeaux, c'est-a-dire des interactions entre
les diverses parties prenantes (Cette matrice peunset de visualiser les degrés d’'influence de
la nef sur tel ou tel réseau et les nceuds de ré&paiapermettent de diffuser rapidement et

efficacement des informations ou relancer de laggotion).

Sous la forme d’un tableau simple elle permet devier les nceuds de réseau, c’est-a-dire les

acteurs clés d’'un territoire, apportant reconnaissat prescriptions.

Tableau 22 La matrice des relations (extrait ...)

La nef Réseau et extérieur
salariés Instances|  Sociétaires partenaires enguns prospect
Sal 3 Du siége distendug¢s Ponctuelle pa&s X Au quotidien | Cf. liste
recherchée

Source création de 'auteure
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Dans la phase 2 de notre expérience le projet B&Eee plein essor, et I'expérience BI
multiplie les expériences localisées. Des grougesavail se sont créés au siege de la Nef avec
des thématiques transversales et mobilisent lesi&slen plus de leurs fonctions habituelles.
Notre expérimentation va accompagner le mouventeiire créateur d’idées et de propositions
que nous testerons sur le terrain et ferons rementgroupe de travail national pour alimenter

la réflexion sur la future architecture de la Nehsd la BEE.

Nous intégrons notamment des groupes de travail'&uslution des métiers mais aussi et

surtout un groupe sur la future organisation deaé@sjui doit intégrer le banquier itinérant.

Dans notre incessant aller-retour entre le terefila recherche nous mobilisons a ce stade les

apports des écoles de la proximité pour testerogtgser I'élaboration de solutions.

Pourquoi avoir choisi le prisme des proximités péclairer I'étude du réseau de la Nef ? Cela
nous a paru étre une clé de lecture de la coopérati au-dela des banques coopératives, pour
deux raisons essentielles : la proximité est uateppur I'institution au moins a deux niveaux
d’analyse en ce sens ou elle est un vecteur daeifi€ économique et /ou un pilier de solidité du

modele coopératif et du projet social.

En premier lieu commercialement : c’est une gageliétre sollicité, présent pour pouvoir,
d'une part, collecter des fonds et, d'autre paimaricer des projets; Il faut nouer des
partenariats, étre connu et reconnu pour tout gimeht pouvoir exercer son métier de banquier
comme collecteur et préteur de fonds. C'est le pmag la coopérative Nef mais aussi pour
I'ensemble des banques coopératives qui traditi@ment ont puisé dans le vivier de leurs
usagers-coopérateurs au sein des territoires, @tace aux relations tissées entre sociétaires et

acteurs de la vie locale.

D’autre part c’est d'une importance capitale porgsprver les valeurs portées par l'institution

au sens ou la proximité permet un sociétariat detifjualité et une réelle écoute des besoins de
ses usagers et sociétaires. Dans une périodetdecfoissance de la coopérative les sociétaires
sont des garants contre un éventuel retournemepeecatif. Sur cette période nous constatons

des acteurs et des dispositions qui s'inscrivansdes différents registres de la proximité.
* Rencontres avec les sociétaires
e Suivi des emprunteurs
* Mise en place de permanences

. Mise en réseau avec les acteurs de I'ESS
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Il s’agit de réactiver de liens « le potentiel deximité ... est activé par les contacts en face a
face ... qui contribuent a la construction du liefnrconnaissance et a I'élaboration de

relation de confiance (Torre, 2010)
Suite a nos recherches nous allons mener des erpési permettant d’organiser

1-Des rencontres ponctuelles mais récurrentes gréer des proximités organisationnelles

et renforcer la capacité des tiers ou des partErsaptes

2- Des proximités institutionnelles a travers désnions, des rendez-vous, des moments

informels et pour renforcer le sentiment d’appaatere

Nous tenterons une approche d’'une forme de « dépadin développant « la capacité d’agir
face a des situations relationnelles ... » et « [mc&é de batir des coopérations pertinentes »
tout en prenant la précaution de dés a présentt@ppme distanciation de la fonction vis-a-vis

de la personne qui expérimente.
b-Les parties prenantes et le sociétariat

Lors de notre phase exploratoire nous avons fatpremiére cartographie du sociétariat avec
un questionnaire ouvert. Le but était de décowuirétait les sociétaires et qui le devenait plus
récemment. Notre but était également de trouver raesids de réseaux pour fluidifier la

communication et la rendre plus efficace

De fagon plus générale nous avons aussi réalis@tude des parties prenantes « I'ensemble
des individus et groupes qui affectent ou qui sdfactés par la réalisation de ses objectifs »
(Freeman, 1984).

L'efficacité de la Nef est en grande partie liésadlégitimité vis-a-vis de son environnement
Quel rapport a-t-elle noué avec ses parties presaatt-elle la capacité de définir des projets
communs, dans quelle mesure les démarches de perative, ses choix, ses motivations sont
partagées et validées. Il nous a paru donc fond@inda commencer par identifier les parties
prenantes de la coopérative, réaliser des entsepenr ensuite analyser leur attentes, leurs

motivation.

Les membres de chaque type de parties prenantedigersifiés (Wolfe et Putteler, 2002) avec
des objectifs parfois tres différents (Wood 199ifférentes typologies de parties prenantes
existent primaires ou secondaires, avec peu oucbepud’influence, selon la nature de leur
intérét etc. souvent les typologies utilisées peéta nature de la relation entre I'organisation et
les parties prenantes mais peinent a mesurer té dé&gngagement de ces derniéres vis-a-vis de

I'organisation. Comment créer, valoriser ou entretdes liens, le partenariat. Quelques
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entreprises souvent coopératives vont au-dela epopant un réel apprentissage pour ses
coopérateurs. La communication, I'apprentissagée ehode de consultation ou de dialogue
permettent aux parties prenantes un degré d’infleigrius ou moins importants (Greenwood,
2007).

L’organisation en satisfaisant & l'attente de d¢ees de ces parties prenantes évite certes les
conflits ou les éloignements mais permet surtoutdastruction d’'un dialogue et au-dela la
création d'un « capital social » entendu comme endemble de ressources actuelles ou
potentielles qui sont liees a la possession duseaé de relations plus ou moins
institutionnalisées d’interconnaissance et d’ime@ennaissance » (Bourdieu, 1980). Cela nous
apparut trés vite fondamental de travailler sur agsects de la coopérative car I'engagement
des parties prenantes, et notamment a la Nef degtaioes, permet « de solliciter ces
ressources pour créer et faire circuler de l'infation, de la connaissance et de la confiance au
moyen d’'une coordination cognitive de parties eggaget contribuer ainsi a sa démarche de
responsabilité globale. » (Girard, 2010) I'engagettes sociétaires peut étre de deux natures
'engagement organisationnel (vis-a-vis de I'orgation) et/ ou sociétal. Les dimensions qui
expliquent I'engagement sont dans les deux cas dedfes: affectif, normatif ou calculé
(Meyer et Allen, 1997), ces dimensions ne sontgpatusives les unes des autres et peuvent se
combiner. L'engagement affectif traduit une proxémémotionnelle et s’accompagne souvent
d’'une identification cela peut s’'incarner dans yeticipation a des réunions, des festivités.
L’engagement normatif est lié & un sentiment dgdtion morale, 'engagement calculé lui se

définit comme un calcul d’opportunité a continudréguenter I'organisation.

En croisant les degrés d’engagement organisatie@tngbciétal on obtient une typologie en 4

familles des sociétaires, décrite par le schémaastii

Schéma 45 : La cartographie des parties engagéms Karganisation

Degré d'engagement
organisationnel

Parties Parties
alliées engagées
Degré d'engagement
Parties Parties sociétal
passives militantes

Source Girard et Sobczak
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Ainsi, aprés une premiére évaluation du sociétanetamment vis-a-vis de ses attentes, nous
avons enrichi notre grille d’'analyse et somme®nes vers le terrain. Les phases 3 et 4 sont
donc éclairées par les premiers résultats de éexgntation. Nous avons poseé les formes de
proximité & développer (permanence réguliére oy ysge de porteurs de projet, réunions de
sociétaires, visites de projet, suivi de contemtietc..) les données pratiques de 'expérience
sont posées (systeme informatique connu, relatienéablis avec les membres internes et
externes de la coopérative). L'expérimentation reegsér une période longue a intégré des
boucles itératives sur I'ensemble du parcoursydgepest construit en autonomie mais cadré a
la fois par les besoins de l'organisation et leheeches théoriques qui permettent de lancer des

piste de recherche et une lecture féconde dessatéeueils.

Dans le cas du sociétariat nous avons fait uneipre découverte grace a un questionnaire,
nous avons continué nos recherches, trouvé unpusilpertinent et nous sommes revenue sur
le terrain pour enrichir la premiere recherche. rRmnstruire notre cartographie nous nous
sommes largement inspirée des travaux de GiraBbletzak qui ont étudié le sociétariat de la
Banque Populaire Atlantique BPA. lls ont créé urggionnaire en ligne vers des sociétaires de
BPA.

Nous avons construit notre propre questionnaiggallpar rapport a celui de la BPA et I'avons
testé en entretien physique ou téléphonique. Lestimns sont de trois ordres, le premier
questionne le citoyen et donc I'engagement sogil&talecond le lien a la coopérative Nef, c’est

la mesure de I'engagement organisationnel enfirolsiéme cible I'engagement affectif

Tableau 23 Les formes d’engagements du sociétateaNef

Ce que cela Engagement Engagement Engagement affectif
questionne organisationnel sociétal ou calculé

Attachement a la Nef Agriculture bio Envisage de rester a |a

nef

Fierté d’étre a la nef Dons Importance du taux
Des exemples

Percevoir la différence militants Patience vis-a-vis des

de la Nef imperfections

Etre bénévole Lien transition

voter Critéres

environnementaux

Source création de 'auteure
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Schéma 46 : La cartographie des parties engagées karganisation Nef

Degreé d'engagement
organisationnel

>

Parties Parties
alliées engagées
* -
Degré d'engagement
Parties Parties sociétal

passives militante

Source l'auteure d’'aprés Girard et Sobczak

Le résultat montre une quasi absence parmi notranéilon de parties passives au sens ou
'engagement sociétal est tres fort, quand il esseat il se conjugue avec un degré
d’engagement organisationnel, le cas unique coorebp un sociétaire financé par la Nef mais
qui a choisi la Nef par défaut sans vrai convictbme s’y intéresse pas du tout.

La majeure partie des sociétaires interrogés dass€s dans les militants (quadrant en bas a
droite) avec une forte implication dans les réggaoches de la Nef, transition, écologie etc.
. mais peu de temps pour s’investir dans la codipérdonc ils sont assez peu acteur on les

retrouve dans les statistiques des sociétaires.acti

Une part importante environ ¥4 constitue les paiegagées a la fois militantes mais en plus
impliquées dans la vie de la coopérative, ce voluegroupe les sociétaires votants ou
participants et les sociétaires actifs qui sontésgntés par I'étoile la plus haute dans le cadran

nord-ouest.

Notre analyse reste trop parcellaire car réaligéens échantillon trop faible (25 questionnaires)
mais I'étude mériterait d’étre refaite a grandeeflehet a des périodes régulieres pour mesurer

les évolutions dans le temps
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PARTIE 3 : RESULTATS ET DISCUSSIONS

Chapitre 6 : Les résultats de I'étude de cas

Introduction

En préambule a la présentation de nos résultats, ieviendrons sur notre guestionnement
L’émergence du banquier itinérant, en tant qu’innovation organisationnelle

Influence-t-elle les tendances a I'isomorphisme et a I'isopraxisme de la coopérative ?

Deux types de résultats ont été produits
- Opérationnels
- Théoriques (Quelles réponses apportées a notréauesment ?)

Section 1 — Les résultats opérationnels de I'imigliaon du Bl

a- La premiéere vague de résultats

Le fait d’intégrer les usagers internes et extedesa coopérative a la démarche de recherche
en fait des alliés et facilite I'appropriation deutil. Nous avons ainsi pu réaliser nos recherches
documentaires, obtenu facilement des rendez-vaugcpanger sur les résultats intermédiaires
parce que les participants externes (sociétainesppcts, instances de 'ESS) connaissaient
notre recherche et étaient intégrés dans son puse réalisation « Ou en es-tu ? est-ce que
les permanences au café citoyen fonctionnent ?staiétaire, responsable d’'une structure
d’accompagnement de porteurs de projets)... ¢ca méagerait aussi d’essayer pour nous faire
connaitre » « alors ou en est le vote des st tu as besoin qu'on t'aide a rappeler des
sociétaires pour obtenir le quorum, par contre ¢uré&expliqueras pourquoi il faut redemander
un agrément , » ( un sociétaire lors de la mobitisade mai 2014 pour le vote en assemblée
générale extraordinaire) ; En interne les salalégsplus anciens se sont sentis acteurs de
I'expérience et ont dans la majorité des cas prisedhps pour y participer, ils se sont intégrés
de bon gré aux réunions de travail , aux débrisfinjous utilisons des portes paroles au sein

de la coopérative qui permettent de définir et raeth action les orientations stratégiques co-
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congues. Ces portes paroles ont été décidées at diliexpérience. lls ont été pour certains

les tuteurs du contrat Cifre.

Ces tuteurs étaient, pour le premier, le délégg®mnél de la délégation de Lyon, qui couvre le
quart sud-est de la France, nous sommes sousEmsedilité hiérarchique, le second tuteur

était le responsable du développement en chargeojiet BEE.

C’est avec lui que les Boucles itératives ont égplus riches, les plus constructives car sa
fonction était justement le développement du pradj&ichec du projet BEE et le départ de ce
tuteur au sein d’une autre structure, la Cfé, alesiconséquences sur le projet de recherche
avec un appauvrissement des boucles itératives etamque d’intérét pour la recherche aprés
2011/2012 de la part de I'organisation déstabilissele retrait de Banca Etica.

Avec ces deux tuteurs, nous avons fonctionné ssirpti@ses régulieres, schématisées sur la
page qui suit. Pour une commodité de lecture atodepréhension nous avons utilisé un code

couleur/forme.
Schéma 47 Code utilisé pour schématiser les boitélasives

Lien avec le terrain ou I'organisation

dadaa

Partie opérationnelle de la recherche

T T Lien avec la partie recherche

universitaire, partie théorique
Elaborer un test

bhbkbER Action mixte ou neutre

Source création de 'auteure

Une méthodologie itérative,

Des boucles intégrant des données théoriques et opérationnelles dans une logique de
co-construction des données et des expériences
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Schéma 48 Les boucles itératives de co-construafionprocessus expérimental avec la

coopérative

| Rencontre et 2coute du projet ou de |la problematigue
terrain discussions

Mobilisstion de la littérature

Recherche theorique

Poser deshypotheses

Elaborer un test

Proposition opérationnelles aux tuteurs etfou a
I'erganisation

1111

Test d'une ou plusieurs propositions pratiques sur le
terrain

Ulnsaq |5 @janog ajaAnou aun,p ase|d ua asigy
asidaljua,| slas aoualadxa p inojay

Analyse desdonnées opérationnellesdans une double
optique

$ ¥

Lecture desrésultatssur lagrille

T Lecture & pratique » des résultats
theorique .

produits
Eclairage par de nouvellesrecherchessi

besoin

Source création de l'auteure
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Pour les autres acteurs de la coopérative, leis iddas la coopérative ont été de deux types. La
premiére avec qui nous avons passeé le plus de tetrqps a été la personne clé du projet Bl a
été le binbme du projet, la chargée de crédit dtlégation de Lyon. Nous avons fonctionné en
tandem sur les trois premiéres années du projgti'ase que la direction modifie la nature de

la fonction et I'’étendue des missions du Bl.

Pendant 3 ans le Bl a eu une fonction de passebaltts, créant des contacts sur le territoire
et faisant remonter les affaires et les contactsimdme de Lyon. Ensuite la décision d’étendre
le champ d’activité a un role global (contacts tarritoire et montage de dossier) dénoue le
bindme et laisse le Bl en satellite sur son tdrdtglus proche d’'un chargé de crédit « hors les
murs ». La seconde phase est davantage tournéenemsission plus traditionnelle de chargé

d’affaires.
Nous rappellerons ici les différentes phases dg&dence du Bl évoqué plus avant

Schéma 49 Zoom sur I'évolution du réle du Bl

2010 2011 2012 2013
....2008 2009 2010
Expérience centréesur Expériences Extension du role du Bl comme
I 'animationds deployeessurle charge d'affaire etanimateur de
; ¢ v o . .
Question de depart T territoire terrain plus vaste territoire
peut-on étre banquier autrement? i}
Découvertede Expériences - E Misaen place de pamanesces tude de firancements
I'environnement localisées o - ' Frospestion
(phase1) (phase2) ¥ Ve av s i 165 Animationdeterioie
*  Visitesde v Favoriser I'émergence dusociétariat zctif
porteurs de - Regroupemert et renccntre de sacétaires
projets
*  Activité de Visite des poriears de projets
prospection
. présentation de la
nef

Source tiré des schémas p 144

Donc dans la premiere phase de I'expérience ledBinte « passeur de ballons » noue des
contacts sur les territoires, anime ceux-ci, ttsg liens avec les sociétaires et les instances de
'ESS. Il assure la proximité physique et instibatielle pour la coopérative. Les contacts, les
données ainsi collectées sont alors transmisescaodjérative. Donc une autre personne doit
étre mise en bindme pour gérer du siége a Lyorgdesées comptables, administratives, et le
suivi des projets montés. C’est cette personnedulprojet opérationnel qui a aussi permis de

faciliter I'expérimentation scientifique en décotlatles données, facilitant les liens. Sa
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participation a été d’autant plus profitable etileaqu’elle en a percu les avantages « j'ai regu
un coup de fil de M. il veut faire un avenant, ies difficultés comptables, tu as des infos
... ?2» « Jai un dossier a St Michel j'ai regardé&lescendant du train j'ai pour 1h30 de voiture
tu ne pourrais pas y faire un tour et voir son gtrej « M... veut faire une réunion de
sociétaires il veut que quelgu’un soit la pour @&er le projet banque, c’est vendredi soir tu
peux le rappeler ?» autant de cas ou la présentaréaire facilite la vie, fait gagner du temps
et permet de mieux connaitre le terrain et sesilpitsss. Gain de temps, d'efficacité, possibilité
de travailler sur des territoires jusqu’alors iresxibles, les avantages du processus sont vite

mis en avant en terme opérationnel.

Ce lien nous a permis aussi au titre de la reclkeelaimise en action pratique du quotidien de

I'expérience, cela n’'a été possible gu’en expligueotre processus et ses finalités.

Le second type de lien a été avec des personnesvigigrvenaient pas dans le projet
directement mais était curieuses, intéresséesadienaitre le processus et les résultats. La Nef,
lors du début de notre recherche, est une enteeprisore de petite taille, autour de 40 salariés,
avec une moyenne d’age en dessous de 30 ans stldagés plutdt militants et acteur de leur
environnement. Ce sont des conditions idéales fpouver un écho favorable a nos recherches
et au moins les 3 premiéres années nous avonilététasuivi attentivement par de nombreuses

personnes de la Nef.

Une premiére phase expérimentale qui favorise
La prescription
Le lien aux porteurs de projet et aux sociétaires

Les possibilités de financements par fidélisation ou création du lien

b- La seconde phase
Elle correspond a la fin de la seconde annéeatraitieme année de I'expérience.

Tres vite les parties prenantes (au sens largé&rdtoire de I'expérience attendent du banquier
itinérant de la Nef d’étre mises en relations kya que X a Aubagne avait été financé par la
Nef'® je peux I'appeler de votre part pour voir commiéatfinancé son GFA ? » Soc7 2012 ;

de créer du lien entre les divers porteurs de twraje les partenaires de I'épargne solidaire avec

18 ’ensemble des préts consentis est publiés chaquée et le « catalogue » est envoyé aux socitaire
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une constante : des valeurs communes et une méviee dm partager informations, réseaux,

ressources etc. « pouvons-nous faire un tableaungoupérer les noms et surtout les centres
d’intéréts des personnes ici ce soir » Prospectud 2011 , lors d’'une réunion de présentation
de la Nef ; « ce serait bien d’avoir sur un giterinet toutes les choses qui ont été financéapar |
Nef , je préférerai utiliser ces entreprises-ldaar pxemple si vous avez fait un prét a une
boulangerie pas trés loin je préférerai aller la-b&oc 15 demande par téléphone hiver 2012 ,
« ce qui m'intéresse c’'est de connaitre les geinaltour de la table et monter avec eux des
choses par exemples faire des commandes groupéaissoune AMAP bois « déclaration d'un

sociétaire en 2013 lors d’'une table ronde pourgreida féte de la transition .

Ainsi dés les premieres rencontres les liens serttsvite, parmi les acteurs rencontrés : un
connait celui qui cherche un partenariat, I'autregéie celui qui crée une coopérative ou qui
expérimente tel mode de transformation. Ceux qtinaontés une association, celui qui vend
une terre, cherche un associé etc. pourra aideouer une subvention, faire un plan de

financement.

Se positionner face a cette attente, face auxsipa&rtenariats que I'organisation pourrait nouer
est fondamental mais en méme temps stratégiqudleQoieme peut ou doit prendre ce rdle sur

le territoire ? Le banquier itinérant est dans wenper temps vu comme une courroie de
transmission mais pas comme le moteur des éneegigsrésence sur le territoire. Le réle

d’'intermédiaire a des inconvénients ou présenteidgges. C'est un réle chronophage et il peut
y avoir du risque a mettre en relation certaingsgranes avec des possibilités d'insatisfactions
liées aux services par exemple. De facon plus Isegaose la question, dés la fin de la premiére
phase, et encore davantage dans cette périodadiies, de comment choisir et doser les
partenariats ; lesquels développer et ceux qui awrpnt pas étre du ressort du banquier
itinérant ; la réflexion devant probablement dépade « simple » relationnel local ou les

occasions d'un carnet d’adresse, pour choisirpatetcohérence avec la vision stratégique de

I'organisation, les partenariats et les contagis\alégier.

S’amorce aussi la possibilité, pour les banquidirsériants, de profiter d'un réseau de
partenaires, pour organiser des points de rencoatnele territoire. Nous rappelons gu’il n'y a
pas de réseau de caisse ou de bureau fixe lorette gremiere expérience, les banquiers
itinérants recrutés par la suite auront eux undauré ce stade de I'expérience nous testons le
banquier itinérant en télétravail. Un prospect,lanticréer un réseau de halles bio, propose de
mettre a disposition un espace dans ces halles qpaila coopérative puisse y recevoir des

clients (par exemple le premier lundi du mois)serait un « point fixe » sur un territoire.
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Une autre idée émerge de la fréquentation dessdagteurs du territoire, et de la prise de
conscience que le réle que nous mettons en plagegitosse mutualiser. Il nous semble qu'il y
aurait possibilité de faire un portage salariapattager le colt du banquier itinérant avec un

réseau proche (par exemple Terre de Liens ou Emgyco

Beaucoup de potentialités nous apparaissent dacadie de la recherche sur le terrain, et
doivent étre analysées, mises en perspective ptaetpées des besoins, des attentes et des
capacités d’accueil de la coopérative. En effetsdas 18 premiers mois se crée un modele
organisationnel innovant au cceur et en lien aveodgérative. Le banquier itinérant est inséré
dans l'organisation. C’est un modéle innovant tdravaille une dynamique commerciale en
recherchant une impulsion via le sociétariat gtdeception d’une proximité institutionnelle qui

masque une proximité géographique en pointillé.

L'idée est de ne pas faire de prospection commerdancaire classique mais de se faire
connaitre des réseaux au sens large et d'irrigaargpeu la relation. Le pari étant que par
capillarité I'activité économique s’amorce. Le rdl@ mission les fonctions du Bl s’encastrent
dans l'existant, le bousculant un peu, en collabmraavec les richesses humaines existantes. A
ce stade de I'expérience le banquier itinérant ustbindme, il ne peut exister sans la
bienveillante et attentive collaboration du chadgécrédit. En plus de maintenir des liens, de
créer de nouveaux contacts, favoriser des presnriptia présence au territoire permet une
souplesse appréciable dans les interventions av@odsibilité d'intervenir a la demande de
Lyon dans le cadre d'une demande de crédit, d’'@haurx particuliers ou d’'un contentieux. Sur
ces premiers essais cela a permis de déboucheatesuprises de décisions rapides et des

avancées sur certains dossiers.

Pour le reste de I'équipe, la distance géographilguprojet se réalise en Provence, les équipes
sont a Lyon, Paris, Toulouse et Nantes) imposeeduyps$ pour se positionner vis-a-vis des
groupes ou individus mais les maitres mots restenfiance et clarté. Des réunions sont
organisées régulierement explicitant notre rolerat@nnel, le réle de chercheur reste moins
questionné. Nous communiquons sur les résultatews participons au maximum a la vie de
I'entreprise en nous rendant a toutes les réunsoind_yon ou ailleurs en France (séminaire
interne, réunion semestrielle etc.). C'est noneameht le moyen de faire connaitre et accepter
le « test » mais aussi une source riche de rerort de possibilité d’entretiens. Nous avons
eu la possibilité, dés ces premiers mois, de [etica un séminaire des correspondants qui
nous permettra des le début de rencontrer cestaioegles plus impliqués de la coopérative. Ils
sont bénévoles et représentent la coopérativeegutdrritoire. Le réle du banquier itinérant vis-
a-vis des sociétaires actifs ou correspondantsl’estblée une question stratégique car Bl et

by

sociétaires ont vocation a intervenir sur le méemwitbire. Des blocages émergents riches
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d’enseignements. Les correspondants craignenteguleanquiers itinérants soient sur le terrain
pour y prendre leur place. C’est I'occasion d’éeolgurs attentes, leur vision du role de chacun
dans la coopérative. Nous intégrons avec eux uoeetie boucle itérative permettant de faire

émerger une proposition mettant en avant la congiéaité des postures.
Concernant cette complémentarité elle peut éted® sortes dans deux cas de figure.

Le premier cas concerne les territoires dotés diétsires actifs et/ou de correspondants, le Bl
sur ces terrains a davantage un réle de dévelogpaffaires et d’organisateur, de soutien de la

vie locale initiée par le sociétariat.

Par exemple dans les Hautes Alpes existe un griogpé de sociétaires et la complémentarité
des fonctions y est exemplaire. Le groupe localgear contacts et sa bonne connaissance des
réseaux locaux permet au Bl d’obtenir des rendesd® prospection, les sociétaires viennent
en soutien pour les visites de porteurs de priégessde la premiére demande de prét, dans la
phase découverte ou dans le cadre du suivi dégldore Le Bl vient lui en soutien pour animer
des réunions plus techniques (par exemple pouypi&eries comptes de la coopérative). Nous

illustrerons notre propos avec un récit d’'une desEguences :

« je t'ai pris rendez-vous avec la mairie de x at@hsais Y notre copain du groupe local est
conseiller municipal, ils vont installer des parmeaolaires ; ils vont avoir besoin de fonds ; a
11h je te rejoins & Z , on va y retrouver A qui &xciétaire il pourra te donner un avis pour
faire une proposition pour le financement de ... déjeune ensemble et aprés tu as rdv avec le
CA de XXX ils pourraient avoir besoin de fonds pteiprojet hydroélectrique... on finit a 20h
chez Chloé ( gite financé par la Nef ndir ) etaola réunion avec les sociétaires, ce serait bien
gue tu nous dises ou on en est pour les livretSdel1 hiver 2014) le déplacement est cadré,
optimisé, les rendez-vous sont qualifiés et lesmbées en terme d’activités sont importants. Le

duo Bl / Groupe local fonctionne a son optimum.

Le Bl a aussi un réle de formateur local en org@mi des binbmes par exemple en présentiel
sur les foires bio pour que les sociétaires gageerompétence et en confiance pour répondre
aux questions, par exemple lors d’'une foire Bi®ldravaille en Duo avec les sociétaires les

moins « formés » les moins aguerris pour travaiélatiscours, amener des informations etc. ...

« Je ne me sens pas de tenir seul le stand jaingas bien comment utiliser la nouvelle
documentation, si tu restes avec moi le samediaiinga ensemble et dimanche ca ira je me

débrouillerai » socl12.

Le second cas bien plus fréquent concerne lesoiees sans sociétariat actif, le premier réle du

Bl est alors de faire émerger des groupes en fadesréunions en proposant des visites de
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projet en suscitant I'intérét. C’est a la fois yméparation pour s’implanter plus facilement dans

le temps mais aussi un moyen de faire vivre la déatie.

Nous présenterons dans le tableau suivant un empltémps « type » sur 2 semaines du Bl ,
cet emploi du temps est tiré de la premiére phasprdjet et n’integre donc pas d'études de
bilans et de montages administratifs de dossiensne® la nouvelle fonction I'intégre depuis
2013. C’est du temps de moins pour la dynamiquermlioire et I'animation du sociétariat

Cet emploi du temps est communiqué a I'avance sporesable opérationnel du projet (délégué

régional) est rectifié aprés coup si besoin.

Il permet de visualiser rapidement le point deedigs fonctions et rdle dans la coopérative du

Bl (crédits / sociétariat/ suivis/ rencontresders etc. )

Aujourd’hui le processus est différent car les Isutiformatiques ont pris le relais le planning
est positionné sur Gmail et rectifié aprés coups, @gportings sont fait par quinzaine sur les

projets en cours.

Schéma 50 Le codage couleur des activités du Bl

_CODECOULEUR
VISIIEFORIEUR | VISIIEPROJET DETA ADNINISIEAILF | Ravprospect
PROJET FINANCE NOTEFRAISRDV
RESA

CONTACT
SOCIETAIRES POUR
ORGAREUNION

EMPLOI DU TEMPS PREVISIONMNEL

FH30- | 8H30- FH30 TOH30 [ T1H30 | 12H30 | T3H3O | T4H 14H30 15H30 | 16H30 20H30

BH30 | $H20 10H20 11H20 | 12H20 | 13H20 | 14H 14H30 | 15H30 | 16H30 | 17H20 21H20
LUKDI TRATET POINT RENCONTEE MAMNOSQUE EIOCOOP PAUSE VISITE PORTEUE. WISITE PROJET

PR.OJET MAMNOSQUE FINANCE MANE
BIAFDI ADHIRT COMPTE FENDU VISITE A PAUSE | PAUSE | COMPTE RENDU BODNT RENCONTRE AUX
gf,’{%‘;“;‘s ENVOYER. AUX CHARGES CREDIT SERVICES CONCERNES
MERCFEDI ADMINT | CONTACT SOCIETAIRES
NOTEFRAN CT ORGA REUNION
JEUDI AVEC S0CIETATRES POUER
CREATION GF.OUPE LOCAL VAUCLUSE

COMPTE FENDU
WISITE POUR
CHARGES CREDIT

VENDFEDL

215AMEDI

DIMANCHE

LUKDI TEATET PAUEE PAUSE VISITE PORTEUFR. PROJET HT TRAJET
VAR

MARDI TRAJET | POINT RENCONTRE AUBAGNE EXPLOITATIONS

MERCREDI

JEUDI REUNION SOCIETAIRES HAUT VAR
RENCONTRE AVEC PROSPECT

VENDFEDI

SAMEDI
DIMANCHE
LUKDI

MARDI

MERCREDI

JEUDI POINT RENCONTERE AVIGNON EIOCOOP

DPROJET SOR.GUES FINANCE VAUCLUSE

VENDEEDI

ADKINT COMPTE RENDU VISITE A PAUSE | PAUSE | COMPTE RENDU POINT RENCONTRE AUX
gg{ﬂkgﬂsiﬁ ENVOYER AUX CHARGES CREDIT SERVICES CONCERNES

Source création de 'auteure
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Ce tableau nous permet de mieux apréhender le poidsrme de temps des comptes rendus faits a la
coopérative , c'est notamment lié au role de typgasseur de ballon » vers l'institution du Bl astade.
La fonction est redistributive vers les services l'deganisation. Les taches et roles sont variés et
nécessitent des temps d’organisation de planningss .plages horaires /jours de travail sont lamgtes
irréguliéres avec du travail en décalé le soireetWeek-end lié aux besoins des rencontres et aux
présences sur des evenements de type foire biunions associatives.
Phase 2 du projet banquier itinérant

La Nef est plongée dans le projet BEE

Gérer les partenariats

Installer le banquier itinérant dans I'organisation

Gérer les liens avec les parties prenantes

Mesurer les premiers résultats en termes de dynamiques économiques et culturelles

c- Latroisieme phase
Cette derniére phase est encore en cours

Elle a débuté avec la modification des missiongialeiment déterminées lors des deux
premiéres phases de facon co-construite. Sur gqdtgese la mission est décidée par

I'organisation en contradiction avec les précoinset

Les préconisations que nous avions émises a l'idsui&rticulation terrain/ recherche étaient
de maintenir un Bl investi au maximum de son tenhgss le territoire et dans la création des
liens avec I'ensemble des parties prenantes gl'@éit de conserver les fonctions techniques au
siege de Lyon pour utiliser avec une efficacitéraeane présence décentralisée sur le terrain.
L’évolution proposée tenait a un lien plus fort @ke porteur de projet et avec les réseaux de

sociétaires et/ou de partenaires.

Initialement, donc dans les phases un et deuxl é&dit en charge de la rencontre. Lors de cette
rencontre il devait déterminer la teneur du prejetvaluer sa faisabilité économique globale et
son éligibilité en fonction des valeurs de la N&ffisuite aprés la mise en place du prét, le Bl

assurait le suivi du projet dans son développeragatl ses difficultés. Notre expérimentation
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nous a entrainée a préconiser une extension dedies. Cette extension concerne la collecte

des données comptables et financiéres et unesandéyfaisabilité économique plus fine pour

éviter des attentes trop longues pour des doggierfinalement s’averent non finangables.

Nous proposons ici de revenir de fagon schématgude role du banquier itinérant dans les

diverses phases pour plus de facilité

Tableau 24 La mission, la fonction, le métier dudBhs le temps

période Quel est la mission Quelle fonction Le métier
Le résultat attendu Quel lien avec lg Processus standard et pu
systéme de références
Le but a atteindre
Fonction provisoire ou Les comportements
Dans quel cadre et avec quel
pas
moyen Les compétences
La place dang
Quel est I'attendu le livrable de . Les qualifications
I'organigramme
la part de l'organisation
Début Mission pas encore pérenné&onction provisoire | Compétences
d’expérience de relais sur les territoires dge _ relationnelles et
o i Un satellte dans _
la coopérative, créer une o bonne connaissance
o _ | l'organisation .
forme de proximité physique . des réseaux de I'ESS
atypique dans
ponctuelle o
I'organisation globale
Extension de Faire connaitre la Nef Métier de
I'expérience dans structurer le réseau de développeur et de
le contrat Cifre | sociétaires étre visible aux relais vers la
territoires coopérative
Expérience dansLe résultat attendu estUne place définie Métier bancaire plus
le champ plug 'augmentation rapide dudans le groupe declassique de financeuyr
large d’'un contrat volume d’affaire notammenttravail de projets, les
salarié en nombre de préts mis én compétences et les

Le systeme globg

*S

place o i qualifications
integre plusieurs
o attendues sont cellg
banquiers itinérants i _
d’'un chargé d'affaires
entreprises
Source : création de l'auteure

167




La décision de la direction de I'entreprise esta@llans un autre sens puisque I'extension de la
fonction a été beaucoup plus large. Outre sond@eimateur de territoire qui devient annexe,
le Bl doit assurer I'ensemble de la relation awepdrteur de projet donc il collecte les données,
les traite, les analyse, et en assure une pamiduasiministratif. Ainsi en pratique le Bl « a les
mémes fonctions qu’un chargé de crédit « classiguéal 7. Son territoire est cependant plus
étroit pour compenser ses fonctions d’animationleetdynamisation du territoire ainsi que le
lien avec le sociétariat. Nous avons testé cetietian globale depuis fin 2012. L'extension de
'expérience a été possible car notre passé piofasd inclut une expérience d'analyste

financier. Le test permet de mesurer les conségsahe cette modification.

En premier lieu, cette évolution des fonctionséréalisée en méme temps qu’une modification
du territoire d’expérimentation. Dans cette phdsderrain de la recherche et du déploiement

est transféré en milieu rural, plus précisémerays de Forcalquier.

L'implantation se réalise avec le concours desétaites locaux, souvent impliqués dans de

nombreux réseaux proches de ceux de la Nef (lasiti@am, Biocoop).

Les résultats de l'implantation sont différents ke premiere phase aux fonctions plus
resserréees. En préambule nous notons une ré&icdacla part des autres salariés et
essentiellement des chargés de crédit : « c’gatadeéque I'on fait nous » « pourquoi le Bl est
mieux payé que nous, on fait la méme chose » «eomait jamais ce que vous faites, vous
n'avez pas d’horaire ». Ce qui met le feu aux pesidrest la différence de classification et de
salaire avec les chargés de crédit qui font plusoins la méme chose et sont payés entre 150
et 300 euros de moins chaque mois. Autant lesiéslacceptaient un développeur de territoire
avec des fonctions trés différentes et un grosatrale défrichement de territoire, autant des

fonctions trop proches des leurs favorisent le téba

Au niveau opérationnel, il y a d’emblée une diffiélé s’approprier les outils de gestion que la
coopérative met en ceuvre pour l'analyse des dagssiem proximité géographique est
« facilitatrice d’acquisition de connaissances suwetout d’'un savoir-faire pratique dans ce cas.
A distance la manipulation des outils est souvefiicite et chronophage. Savoir qu'il faut
saisir la cellule b12 avant la d4 pour que la felidxcel fonctionne est facile quand on est dans

le méme bureau que sa ou son collegue mais dealiféoile a distance ...

Les connexions informatiques sécurisées sont qefdgudifficiles d’autant que nous réalisons
notre expérience dans les Alpes de Hautes Provéminedes hauts débits et des connexions
rapides. Le suivi administratif est plus complege kkassistance commerciale est a Lyon donc

le transfert de données et des informations estlphgue a mettre en place.
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De fagon générale le rapport se tend avec la catipéret la perte de temps de chacun est

importante.

La durée de gestion du dossier de crédit représbiee entendu, du temps en moins sur le
terrain et c’est donc mécaniquement du temp<ratix actions d’animation : représentation de

la Nef, contacts avec les sociétaires, prospegbarticipation & la vie locale etc.

Enfin, les compétences déployées, les prérequisrare de savoir-faire ou de métier sont tres
différents, ce qui pose la question du recruten@amtces banquiers hybrides, a la fois
techniciens d’analyse de risque pour le montagdassier de prét et animateur de territoire et

développeur d’activités.

Phase 3 du projet
Extension du réle du banquier itinérant
Difficulté opérationnelle sur le back office

Modification des compétences attendues

d- Le déploiement

Une de nos missions clairement identifiée étaippdiparer le transfert d’expérience vers les

équipes opérationnelles pour favoriser 'implamtatiie nouveaux banquiers itinérants.
Plusieurs questions ont été travaillées dont

- les lieux d'implantation

- les formes d’exercice du métier

- le profil des candidats a rechercher

Les lieux d'implantation ont été choisis par laediion de la Nef en partie suite a nos

préconisations.
Les éléments que nous avions identifiés comme aesnetres idéals étaient
- la présence d’'acteurs de 'ESS motivés, engagés

- Un potentiel d’activité avec
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- soit une forte présence du sociétariat accompagmp@® de groupes locaux

Cela a été un des criteres de choix de I'inmplamtati Forcalquier avec un petit
territoire plutbt rural mais avec un nombre de é&taiies trés élevé et une

dynamique locale forte.

- soit au contraire une dynamique coopérative assdtefa la Nef mais un gros
potentiel avec beaucoup d'acteurs de I'ESS, cedéale choix par exemple de
'implantation a Lille ou le potentiel était san@nemune mesure avec I'implantation
de la Nef avant que le banquier itinérant soitailhét cette installation est d'ailleurs

tres dynamique en terme de projets financés.

Une fois les implantations choisies (Lille CaerfFetcalquier depuis 2013, Marseille Bordeaux

et Strasbourg en janvier 2015), la forme de I'impdéion a été précisée.

L’expérimentation, pour des raisons évidentes dét,cet par son caractére, en théorie,
temporaire avait été réalisée en télétravail. Ledéf® n'a pas été reconduit sauf pour
Forcalquier, et les banquiers itinérants sont liéstadans des bureaux partagés avec d’'autres
acteurs de 'ESS ; Les avantages financiers samieiats et les gains en termes de dynamique

et de croisement de réseaux apparaissent aussgitaes

Le profil et le mode de recrutement ont été undigale I'expérience et une des réflexions a

mener pour I'organisation
Les conclusions ont été fonction de la teneur desioms confiées.

Ainsi sur les deux premiéres phases le profilagdBbest davantage tourné vers un militant
avec un socle de connaissances techniques quérmigitent une formation facile sur les projets
et les réalités économiques de la coopérative. Aledension des missions confiées le
recrutement du Bl va basculer vers un profil daagatbancaire et au final de type chargé

d'affaires.

Les derniers recrutements en cours sont ceux damguier d’au moins 3/5 ans d’expériences
avec un gros potentiel commercial et de développerde portefeuille. Pour les besoins du

recrutement le Bl est renommé chargé d’affaire ....

Une extension de I'expérience avec des parametres trés sensiblement différent en
termes de profil de role et de fonction

Les risques d’un isomorphisme mimétique sur I'efficacité de I'innovation ainsi
transformée
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Section 2 — Les résultats produits par nos expéggndans le cadre des

isomorphismes

Introduction

Nous allons maintenant évoquer le phénomene d’hén&gation a I'ceuvre a la Nef. Cet

iIsomorphisme est souvent effectif mais il est gareymbolique, en recherchant par exemple,
guelquefois dans le vocabulaire normé professibemeint une source de légitimité, sans
modifier le mode opératoire. Par exemple le vocdtrieduit Net Bancaire est utilisé dans le
plan dentreprise comme un but a atteindre (en dermte croissance de PNB) mais

techniguement personne ne sait combien rapporte@e vraiment un projet. On satisfait & une
habitude du monde de la banque en employant deesetechniques méme si en pratique on

maitrise mal le sous-jacent du terme employé.

Cependant une réflexion au niveau de la missiotidientité de la coopérative montre un
« découplage » (Weick, 1976) entre la structurenédle et la pratique au quotidien, sur les
territoires, au plus pres des pratiques, au caésdeiétaires et a I'écoute de leurs attentes. |l
faut rester vigilant sur les risques quand « «égges catégoriques entrent en conflit avec la
logique d’efficience. Les organisations sont sotvemfrontées a ce dilemme lié au fait que les
activités célébrant les regles institutionnalisésen qu’elles comptent comme des dépenses
cérémonielles vertueuses, sont des codts purs ol ge vue de l'efficience », (Meyer et
Rowan, 1977).

Notre expérience permet de s’éloigner géographigagnemporellement de I'organisation en
proie a des pratiques de gestion Iégitimant sofepstbnnalisme mais €loignées des discours de
terrain. En pratique sur le terrain on agit quefqis de fagcon moins tranchée que dans les

discours.

« Une idée amenée par des tendances isomorphicaidsabituellement isolée des routines
quotidiennes d’'une organisation et se traduit laspsouvent par un rituel plutét que par une
routine. Mais nous avons également vu des cas bemwgiels une idée a effectivement été
transformée en action, et a généré de nouvellesines Erlingsdottir (1999) appelle ce

processus de création de pratiques homogénes igigpna. Les processus d’imitation peuvent
aussi mener a I'adoption de mémes noms utilisés gesiformes et des pratiques différentes —

c'est I'isonymisme (du grec « le méme nom » (Eslilmgtir et Lindberg, 2005, p. 48)
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Nous avons évalué dans un premier temps les prgaséoeuvre en interrogeant trois niveaux
centraux qui constituent les champs organisatiesnnefenus par Erlingsdottir et Lindberg
(2005) :

- celui du projet ou le niveau des mots ;
- celui de l'action ou le niveau des pratiques ;
- celui des instruments ou le niveau des formearosationnelles.

Cela constitue le schéma de notre grille dynamidjaealyse de I'isomorphisme notamment
pour guider notre prise de notes et classer nosiél nous l'avons rappelé dans notre

méthodologie.

Les idées, les mots, les pratiques ou les formganisationnelles sont —ils des éléments
indépendants les uns des autres? Les champsutiostitels peuvent étre porteurs de

contradictions en n’évoluant pas de la méme mawiemans le méme temps.

Nous avons positionné notre grille d’'analyse desnpménes isomorphiques dans le temps sur
I'ensemble des 3 criteres, cette grille a été caitstapres analyse et classements des différents
phénomenes étudiés. Ceux-ci classés il est appamume pertinent d'utiliser la grille de

Erlingsdottir et Lindberg (2005) qui permettait diasser la quasi-totalité des phénomeénes

étudiés.

Evaluation des isomorphismes

Au niveau des mots, des pratiques, des instruments

Nous retrouvons dans le schéma suivant un suitistit@e des occurrences qui qualifient le
degré d'éloignement aux phénomeénes d’isomorphigtae.isomorphisme nous entendons ici
une évolution plus proche des banques classiqueslest modeles de développement

d’entreprise.

Par exemple lors de la phase du projet BEE, le2Blise des expériences localisées, son action
a un effet tres positif au niveau des mots, dugbren permettant la découverte des sociétaires et

I’évolution des rencontres, le champ du projetdgsiamisé ce qui explique les +++

Dans la période d’attente de I'agrément bancairec des premiers essais de déploiement,

I'expérimentation du Bl procure des innovationsamrigationnelles puissantes et pertinentes qui
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ne vont pas dans le sens d'une construction classig réseau bancaire, I'expérience agit sur

I'isomorphisme de fagcon importante (++++).

Tableau 25 Schéma de notre grille dynamique d'atatle I'isomorphisme :

Phase du Phase du processudes  conséquences positives en  termes
processus a la Nef pour le Bl d’isomorphisme
Le projet L'action Les formes
_ organisationnelles
Les mots Les pratiques
Les instruments
Découverte de Pré étude +++ + +
I'environnement
Le projet BEE Expériences +++ ++ ++
localisées
Le temps de Expérimentation | + + +++
l'incertitude mature
rupture du proje
BEE
Dans [l'attente de Premiers essais det ++ ++++
I'agrément déploiement
La Nef est une Extension dy + ++ +

banque au sen

juridique

sdéploiement

Source création de 'auteure

L’expérience apporte donc des innovations permetianimiter les formes isomorphes mais

I'environnement global dans I'organisation ne va gans ce sens.

a- Les isomorphismes a I'ceuvre dans la coopérative

Loin de se couper des autres acteurs, la Nef gliatdans un paysage concrétisant le «mélange

croissant du secteur coopératif et du secteur psiyf€hampagne, 1998). Nous constatons

gu’elle est aujourd’hui entrée dans un processigsmiorphisme institutionnel, c’est-a-dire « un
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processus contraignant qui force une unité danspopelation a ressembler aux autres unités
de cette population qui font face au méme enserdbleconditions environnementales »
(DiMaggio, Powell, 1983).

a-1 Les phénomenes d’isomorphisme a la Nef

L’ensemble des phénomenes constatés va toucheojetiative sur la période étudiée avec des
intensités plus ou moins fortes en fonctions degrdes phases et des diverses « dérives »

isomorphes.

En premier lieu I'évolution méme de I'organisatiaa, recherche de croissance, sa volonté de
grandir et d'augmenter son activité en terme qtatiftipeuvent étre questionnés en terme
d’efficience et d’'innovation. C’est en premier liane vision classique en termes de stratégie.
Elle partage ici un « imaginaire managérial » asseamun dans le secteur bancaire (Malherbe,
2012) 'ensemble des établissements financieresiploient. Grandir, augmenter ses parts de
marchés, avoir plus de capital etc. La Nef rentnesdun processus de croissance avec un plan
d’entreprise prévoyant « hausse d’activité », d4ssance des ressources humaines »,
« nouvelles implantations » (source présentatiorpldn d’entreprise) . Le colt économique
d’'une telle implantation est trés important etitgjue sur son équilibre politique et culturel ne

I'est pas moins.

La typologie de la croissance prévue est conformeadtendus de la profession mais est-elle
conforme aux souhaits des sociétaires et a la itapde la coopérative a absorber le choc
économique et culturel de la transition ? « je ramande si on a vraiment réfléchi a ce que ca
va entrainer de devenir une banque... On a déja enallé faire voter 10.000 sociétaires et a
faire face aux souscriptions en capital » (Socii R014 aprés I'AG extraordinaire, un afflux

massif de votants et de souscripteurs de partété’que difficilement géré ndlr).

La Nef est rentrée dans une logique concurrentéelierecherche de clients porteurs de projets
et apporteurs de capitaux. Mais au-dela elle datracherche de Iégitimité et d’'une stature,
d’une réputation de professionnalisme et de qudktéervice qui lui manque pour apparaitre
comme un « acteur incontournable » de la financigé¢. C'est un des buts principaux de son
nouveau plan d’entreprise. Ce plan d’entreprise ésboré en deux temps 2012/2014 et
2015/2017.

Le premier plan d’entreprise est présenté en 20/k2d’'un séminaire interne.

Ce séminaire est précédé d'une consultation deigtames actifs concernant leurs attentes,
leurs besoins, leur vision. L'ensemble des retal@s sociétaires est compilé dans un tableur

assez complexe avec des pondérations choisies’qupripe salariée, en fait au final les
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sociétaires sont bien consultés mais c’est la tstreisalariée qui va déterminer ce qui doit étre
retenu ou pas, ce qui est pertinent ou pas. «dds a demandé notre avis mais je ne sais pas

comment on va l'utiliser » soc8.

Le séminaire regroupe I'ensemble des salariés 8agganisation propose de travailler avec un
animateur sur un modele de réunion de « type ruckEest une méthodologie de réunion qui
permet de faire travailler, participer les salarggr un travail en petits groupes. Les
thématiques sont préétablies, I'ensemble des éalaci butinent » en passant d’'un atelier a

l'autre, pour créer ensemble des livrables utilisa pour tous.

A l'arrivée au séminaire les salariés découvresitihemes et les groupes de travail déja formés.
« Je suis décgue je suis dans un groupe qui eégu@ar rapport & mon travail mais je n’avais
pas envie de travailler sur cette partie-la (audereles crédits dans ce cas ndlir) j'aurai voulu

travailler sur la communication.. » sal 5 lors demtretien informel ce jour-la.
Les buts & atteindre, les themes de travail sééteéasants a souligner.
On a comptabilisé 5 themes de travalil :

« Une ruche a pour theme améliorer la productivité en renforcant la connaese
client» c’est la premiére fois que la terminologie diest employé aussi directement et
des salariés s’en étonnent , le directeur rétoqueece ne serait pas juste d'écarter les
individus n'ayant pas de parts sociales dans lp@@dive et que certains sont déja
« juste épargnants pas sociétaires », ce jourHaaarité des salariés découvrent que
les statuts prévoient bien que des épargnantsgmtisg pas avoir de parts sociales et
donc étre simples clients . Il est important decige¥ que I'argument de justice vis-a-
vis de I'ensemble des parties prenantes (prendmompte aussi celui qui n'a pas de
parts) concerne une minorité de personnes puisoieor 5% des « clients « ne sont

pas sociétaires.

Cette proportion risque cependant d’augmenter peisigest aujourd’hui question, avec la
prochaine ouverture des livrets, de ne pas implasdouble qualité de client-sociétaires aux
futurs usagers. Le projet est objet d’'un débatwet droupe de travail au sein de I'organisation,
des consultations sont en cours pour des décisitieadues a l'automne 2015. Il est aussi
intéressant de noter que lors de I'AG de mai 204& modification du réglement intérieur

amene une souplesse quant & la souscription disssparales.

Lors de ce séminaire les propositions se centrentdévelopper en interne une « culture
client » avec un soin a apporter a « la qualitéetuice » et a la « connaissance du client » pour

mieux « segmenter les propositions » et « évdtu@otentiel » (source prise de notes lors du
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séminaire) les réactions sont hétérogénes avesalasés perplexe face a ce changement de
vocable. « Bient6dt on va faire du marketing.. aBe une salariée (deux ans aprés le service
de marketing stratégique est effectivement en phalt® d’autres sont « contents de voir la Nef

s'organiser »

« Une ruche travaille sur le théme «renforcer laucal d’entreprise avec l'accueil et

I'intégration des nouveaux salariés »

« Une autre ruche a pour mission de développer VidEticrédit , il est question de
travailler des « grands comptes » c’est-a-direatdlectivités locales et des entreprises
de plus de 1 M€ et de faire évoluer les servicepgsées autour de produits bancaires
« classiques « tels que crédit-bail , ligne dedrérie, les escomptes ou autres préts
participatifs. C’est un virage de stratégie comnadecqui nécessite un pan entier de
formation juridique, fiscale et un apprentissage téehniques bancaires. C’est un choix
qui entraine des investissements lourds en termeesfodmations et aussi une
modification des pratiques puisque des formatiotes grospection et des intervenants

extérieurs sont pressentis.

Les colts potentiels sont doubles avec un impacndrique évident et un risque

d’isomorphisme.

Y Y

« Un atelier s’active a réfléchir a comment augmeigecapital. On ne voit pas ici
apparaitre les terminologies « accueillir plussdeiétaires » ou favoriser I'implication
des sociétaires » non, le but est d'augmenteollaate. Les moyens préconisés sont
assez conformes aux standards de la professiorttrenen place une souscription
automatique, mensuelle ; accepter les parts emtiardes emprunts, rémunérer les

parts etc...
« Une autre ruche s’occupe de la communication ebdtls a développer.

Les fonctionnalités évoquées lors de cet ateliat ggsentiellement en directions des « clients »
professionnels ou particuliers avec des besoingudgtels une présentation des métiers, des
espaces de souscriptions ou de simulation de pu&ts. part est toutefois consacrée a une

visualisation des sociétaires et des bénévolesrmicarte de France.

En 2012 Cela se traduit notamment par des proeédaternes de mise aux normes et de
standardisation de la gestion des données , urt effbréalisé sur la gestion des délais avec des
tableaux de suivis et remis en cause des procédhremophages , avec plus ou moins de

succés . On retrouve aussi une procédure claspimureles réclamations ou les insatisfactions
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« clients », une standardisation des relationsnidieavec la création de propositions

commerciales systématisées par exemple.

A la recherche de sa « propre institutionnalisatiobhorganisation réinvente notamment son

mythe en prenant ses distances avec les fondaathsoposophes (on n’en trouve plus trace
dans le nouveau site internet), et s’adonne a gestiques symboliques » classiques de son
champ organisationnel, la banque : présentatiompldn d’entreprise, séminaire des salariés
armeés de Paper-board road book etc. ...focalisémswecherche de PNB » et de la « qualité
de service ». La coopérative integre les codesetdréprise-banque dans son mode récent de

fonctionnement.

Au-dela de la simple notion d’efficacité ou de edilité, les rituels de I'entreprise, plus
classiques sont adoptés peut-étre pour étre reeatoame un acteur de valeur. Les discours

internes et le plan d’entreprise mis en place damis ce sens.

Choisir de se recentrer sur de nouveaux marchésr pda recherche de capitaux, favoriser

I'arrivée de nouveaux clients... sont des élémertssiafjues du modéle économique bancaire.

Les pratiques et les formes organisationnellegdegosation des services, standardisation des
métiers, recrutement de cadres de banques claskigaecompagnent d’un discours normatif
avec I'emploi d’'un vocable typé en pleine évolutiomaugmenter le PNB » revient dans les
discours des managers alors que nous relevionsaaagpd « chercher des porteurs de projets »,
de la méme facon « aller chercher du capital »emptacé « toucher d’avantage de

sociétaires », « satisfaire le client » et non plétre au service du projet social ».

Le modéle économique d'intermédiation défendudaapopérative est fragile et demande une
croissance de « l'activité prét » mais le progsesie transformation semble aussi trouver son
fondement dans un rapprochement avec un modelgtypeaju’avec une recherche d'efficacité.

Ainsi la hausse de I'activité n’est pas plus impoté en 2012/2013 qu’auparavant.

On peut noter ainsi que la coopérative choisit éeelbpper des actions vers les collectivités
locales ou les grandes entreprises alors que sermtgpas des secteurs naturels pour elle et ses
équipes, mais ce sont des secteurs de développetassique de la banque souvent réservés
aux banquiers les plus chevronnés. La pratique guestion et suscite le débat puisque pour
assoir le modéle économique il a été décidé deaittaw par exemple avec des apporteurs
d’'affaires en installations photovoltaiques. Lestaats de préts consentis sont élevés de 500
Ke a 1700 Ke et les marges sont confortables naaisobpérative n'a pas la main sur la
globalité du projet et en pratique on ne sait pagil y a dessous les panneaux. L’équilibre

économique est difficile a trouver et il faut pétte passer par des gros préts moins consensuels
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pour continuer a « faire des petits préts pas bégga> sal4. La question est surtout « pourquoi
n‘avons-nous pas consulté les sociétaires pour soiils étaient d’accord » au nom de
I'orthodoxie économique on amorce un court-cirags consultations de sociétaires sur des

themes fondamentaux, la tracabilité, la transparenc

La Nef évolue donc dans une dynamique d’isomorpéisoercitif et normatif s’adaptant aux
rites de ses confréres pour montrer son professimnme, copiant les codes les plus
symboliques pour obtenir et garder son agrémentcad@ Soumise aux contraintes
réglementaires, comme les ratios de liquidité, sfiendardise peu a peu son offre de crédit et
part a la chasse aux capitaux pour satisfaire gigerces de BALE 3. La base salariée voit ses
habitudes de travail modifiées et I'organisationnmeédes méthodes de travail et des services
montre une forme évidente disomorphisme normati€nfarche commerciale, suivi de

portefeuille, création en cours d’'une démarche stary, professionnalisation du contentieux).

Peu a peu comme « la plupart des banques cooératia Nef choisit la « rationalisation de la
production des services bancaires en vue des pwifmes évaluées en termes de codts et de
gains de productivité, » et met en avant la «ikdgition de ces logiques par la réglementation
du secteur bancaire : loi de 1984, modificatioasushires de 1992, regles prudentielles dites de
Bale Il (Jardat R., Gianfaldoni P., Hiez D., 2010)

Les conditions de travail, structure hiérarchigypplogie des métiers, et les méthodes mise en
place (suivi d’objectifs, organisation d’agendas,.9 permettent d’établir une base reconnue

comme |égitime de travalil.

Des dispositions de formations formelles s’installen lieu et place d’échanges de pratiques,
des réseaux professionnels se consolident, leslotyips métiers s’installent ; I'ensemble

produisant des individus quasi interchangeablescapacités plus codifiées et au réactions et
savoir-faire davantage prévisibles Au-dela des @pimsmes des formes organisationnelles la

Nef vit également un phénoméne de similarité déques, « l'isopraxisme ».

Un délégué régional qui encadre des équipes dg&lug crédit me disait préférer embaucher
un chargé de crédit a la place d’'un banquier @ngrméme si le banquier itinérant serait plus
adapté au secteur visé, car il savait le managegnnaissait le profil & rechercher, et savait
quoi lui demander. Depuis des banquiers itinérantsété embauchés mais avec des fonctions
de type « gestionnaire de portefeuilles professtmu entreprise », de banque classique,
ressemblant d’avantage a des « charges de crédildsomurs » qu’a des banquiers itinérants,

tels que celui testé en Provence.
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L'uniformisation de la pratique passe aussi par dedes lexicaux, un vocabulaire tres
professionnel que la Nef ne maitrisait pas il ymeoee peu de temps. Le fameux PNB, la notion
de coefficient d’exploitation, les démarches conuiades étaient inconnus de la majeure partie
des salariés ou en tout cas mal maitrisés, etpat@ssaient pas, ou a la marge, dans les
premiéres réunions participantes auxquelles nosistmms. Aujourd’hui ils sont au cceur du
projet d’entreprise. Les termes clients, rentahilinarges étaient soigneusement évacuées des
communications envers les sociétaires. Lors desnsinas récents les termes sont employés
avec des réactions diverses. « Cela me choqueeddnme le mot client » « les mots sont
porteurs de sens il faut y faire attention » « rgaoi ne parle-t-on plus de sociétaires »

(réactions lors du dernier séminaire des sociétaictifs a Lyon 2013.

Le constat n'est pas anodin, I'étude des discoassatteurs est une des clés de la marque de
l'institutionnalisation (Phillips, Lawrence et Hard2004). L'usage de langages spécifiques
techniques ou a contrario d’histoires communegijtdels permet une définition « de la réalité
sont constituées et s'institutionnalisent (Neils¢iRao, 1987). « La |égitimation implique donc
la création d'univers symboliques de compréhensipn, représentent I'environnement dans

lequel les membres de I'organisation interagiss€Buisson, 2005).

BN

Il s'agit de faire la démonstration de la capadt® la coopérative a intégrer des normes
professionnelles pour apparaitre professionnel fait produire des normes a fondements
cognitifs qui légitiment I'autonomie professionmeb (Huault, 2009) Les normes rassurent en
fait les partenaires et permettant de se sentarégqr & un méme meétier, une méme profession
qui jugent légitime rassurante telle ou telle ppa¢i, comme donner des objectifs chiffrés , c’est
la cas a la Nef depuis 3 ans ; envisager unedearémunération en fonction du sacro-saint
PNB, cela avait été évoqué par le nouveau direcauwtéveloppement en 2012/2013 cela n'a
pas été mis en place. Les cadres salariés viersmntent de banques classiques et y
reproduisent au moins partiellement des modélesueps, maitrisés donc probablement
rassurants. Ces 24 derniers mois le turn-over amgiértants avec des salariés qui étaient la
depuis 5/8 ans et qui ne se reconnaissent padedansveau fonctionnement pour certains « ¢a
ne me ressemble plus je vais chercher une auteev@0% des effectifs ont été renouvelé sur

un peu plus de 2 ans ce qui entraine égalemerdilut®n du socle de la culture d’entreprise.

Au-dela de pressions normatives ou coercitivehtmpmene d’isomorphisme est entretenu par
une propension a copier les modes et les solutmmgonstate que les acteurs cherchent «au

voisinage de solutions connues » leurs propregisotu(Cohen, March et Olsen, 1972).

L'organisation fait donc faire preuve d’isomorphismimétique notamment dans I'élaboration

de stratégies ou de mises en ceuvre de solutioadmportements, les modes organisationnels
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les plus classiques les plus usités apparaissert ks plus surs ; lors de la présentation de
notre proposition de réorganisation du réseauiteipal argument était que c’était « plus sur de
passer par des solutions plus classiques » (Nodmopisions un réseau construit autour du
sociétariat actif). Donc, au-dela de la recherdbeperformance, I'isomorphisme mimétique
consacre la norme et les habitudes de fonctionnecoamme solutions. On note ainsi le recours
aux consultants ou aux centres de formations psinfiesels, solutions onéreuses et peu
créatives mais retenues par la coopérative a kereloe de recettes, de soutien, de cadres, pour
élaborer un plan d’action, une formation, un moderéflexion. Ainsi les derniers banquiers

itinérants sont recrutés par des spécialistesautement du secteur bancaire.

Les formations classiques bancaires présentesotig®ns calibrées, figées, stéréotypées mais

elles rentrent dans le cadre rassurant d’'un usadeée

Encadrées par un consultant, les réflexions sesiamia base de diagramme formatés (le SWOT
par exemple) ; les matrices décisionnelles sonmi@ses que dans toutes les autres structures ;
limitant de facto la créativité du groupe, figenmode relationnel et instaurant finalement un
risque de rigidité jusque dans la gouvernance. @i méme se poser la question d’une forme
ultime d’isomorphisme a la volonté de croissancdadeoopérative et la poursuite comme un

Graal de I'exercice bancaire de plein exercice.

Une formation a l'intelligence collective a été mien place mais en direction des animateurs de
vie coopérative, nous avons pu y participer et rauens été le seul Bl & la réaliser comme si
I'outil alternatif de formation devait étre résergé’a la part coopérative de I'organisation. De
nombreux autres salariés se sont dit intéressaadra suivre dans le futur si la coopérative va
finalement accéder a leur demande ou si les foomatiles salariés resteront dans le champ de

la technigue bancaire.

Dans notre expérience les acteurs du territoiré des agents de changement, quels sont leur

possible réponse aux processus institutionnels ?
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a-2 Isomorphismes subis ou stratégie d’adaptation ?

Meyer et Rowan (1977) avancent que le mimétismenged'utiliser les bonnes pratiques des
autres organisations et donc d’améliorer la peréorwe de I'entreprise mais la théorie des
isomorphismes montrerait davantage que conventi@istiudes et obligations sociales sont des
carcans qui ne laissent finalement pas le choixes a@rganisations seulement soucieuses

d’exister et d’étre reconnues.

Des travaux plus récents apportent des nuancessi Adiver (1991) réhabilite plus de
volontarisme dans l'analyse et met a jour I'ensemidé manceuvres stratégiques pouvant
modeler I'environnement. Cing types de manceuvres exensés pour I'entreprise actrice de
ses choix : I'acceptation, le compromis, I'évitejela contestation et la manipulation. Le

manager par sa capacité stratégique a un vradli@eeur Greenwood, et AL. (2002).

Dans le cas de la Nef, les choix de gestion soésgmtés comme des outils permettant a
I'essentiel, c’est-a-dire le projet social, de s@mplir. Faut-il pour autant laisser aux sociésire
la partie projet social et abandonner aux gestioasdeurs outils ? En d'autres termes faut-il
laisser les salariés mener la gestion de la cotpéraseuls face a leurs contraintes
économiques, et demander aux sociétaires de neuglec que des Valeurs. S'il faut que le
gestionnaire puisse gérer sereinement le quotikela structure, une forte dualisation entre les
acteurs, avec d'une part les sociétaires et detréales salariés, porte le risque de
I'établissement d’une dichotomie entre le projeatiabet le projet économique. On peut ainsi
s’interroger sur la pérennité des principes fonaatesans la vigilance des sociétaires jusque
dans le détail des modes opératoires de la coopEr&lidarité fraternité et transparence sont
revendiqués par la coopérative comme moteurs st Buicrée dans ses valeurs coopératives,
I'organisation militante peut-elle y puiser la pbdgé de sortir des liens de I'isomorphisme qui
serait juste une adaptation de I'organisation gmamwenir a ses buts. Des éléments d’analyse

font émerger des risques déja analysés dans les dnanques coopératives.
a-3 Le risque de la dualité client/ sociétaire

La Nef choisit depuis peu de mettre en avant urssipiité jusque-la peu utilisée : le fait

d’avoir des clients, simples utilisateurs de lapg#rative, non sociétaires. Si dans les textes la
possibilité a toujours était offerte (les épargsaont le choix d’étre ou pas sociétaires) en
pratique la coopérative officialise dans son dissaette option en parlant clairement de client
et en argumentant ce choix lexical par la possébdiferte aux épargnants qui ameénent les flux

de ressources de la coopérative de ne pas étréradepr. Les emprunteurs sont eux obligés
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d’étre coopérateurs mais le montant qu'’ils sonigélsl de souscrire est sujet & négociation par

un aménagement du reglement intérieur déja évaguaieen 2015.

Cela laisse peser sur I'entreprise un risque natige@able de perte de repéres. Le risque est
confirmé par les études réalisées a posteriorides coopératives ayant glissé dans cette
pratique. «La remise en cause de cette doubletguadi peut que mettre fin a I'entreprise
coopérative telle qu’elle a existé jusqu'ici » (ESque et Coté, 1995). L'évolution « interroge
guelques-unes des valeurs sur lesquelles le satgdigéconomie sociale fonde son identité : la
solidarité, la Démocratie, I'égalité » cette évmntse pergoit par une percée d’'une nouvelle

valeur affichée comme I'équité qui se substitua sdlidarité initialement prévu.

On le constate aussi a la Nef avec la mise en vdlspuis 2/3 années de la notion de « qualité
de service ». Lors de la présentation du plan tBenise aux sociétaires actifs (une trentaine) a
un sociétaire qui s'inquiétait de I'apparition douwvel acteur « le client » dans les discours, le
directeur du développement justifie la posture ‘@atileprise en assurant que I'entreprise
veillera @ un méme souci de qualité de service [ERIK simples » sociétaires et les clients. A
une question sur l'opportunité d’intégrer les nmomerateurs la réponse est du registre de
I'équité de traitement des acteurs. Les sociétamtesrogés ensuite mentionnent « ce n’est pas

la notre inquiétude ».

L'organisation pourrait-elle devenir une « entrsprinon conformisme » (Pluchart, 2006),
continuant a prendre des décisions alternativeantude comportements plus conformes a

I'histoire de la coopérative dans son environnem?ent

Il nous semble qu’un rapport de force équilibrédson mode de gouvernance peut promouvoir
le maintien d’'un modele moins orthodoxe. Elle paitrrchoisir de maintenir une forme
d’identité sociale se définissant dans la difféegnsymbole de « luttes symboliques pour
I'appropriation de signes distinctifs » (Bourdiel§79, p.278). En produisant des symboles
(enseigne, discours, schéma organisationnel, lidexrencontre décalés, I'organisation se
différencie des principaux acteurs de son champrosgtionnel (ses concurrents) mais aussi
peut mobiliser une forme de proximité cognitivenstitutionnelle avec ses salariés, ses usagers,

ses coopérateurs et 'ensemble des parties prenamteontact sur les territoires.

En basculant dans des formes d’isomorphisme I'esgéinn risque de se couper de ses soutiens
les plus actifs ce qui n’est pas un choix économiges plus pertinent sans parler d’'une

déstabilisation de son modele politique.

a-4 La gouvernance : la clé du futur ?
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La Nef est & ce jour une coopérative de petiteetéd6 000 sociétaires en 2015) et si elle est en
train de constituer un groupe avec des prises dgcipations ce n’est pas pour investir en
bourse mais pour s’allier avec des structures m®dhes valeurs affichées. Cependant les
évolutions que nous avons mis a jour sont de nadure démutualiser de lintérieur »
(Gianfaldoni, 2007, p. 7) la coopérative en dédémant le quadrilatere de Desroches. De
facon symbolique des sociétaires viennent de réag fortement & un « détail » dans la

communication du groupe.

La coopérative a changé de logo au gré de son ehaerg de statut et de la rénovation de son
site internet .Voici le nouveau logqui présente une différence notable dans saibaset’est-a-dire

la phrase attachée a la marque, la signature ay ¢pg nous reproduisons ici

Ancien logo Nouveau logo

société coopérative

de finances solidaires ﬁnance éthique

Le mot « coopérative » disparait du logo officie# tdorganisation, entrainant la colere et
I'inquiétude chez de nombreux sociétaires qui njoss été sollicités. « Comment !! On n’est
plus une coopérative » « ¢a c’est fort ils ray@nn trait notre particularité » Socll « c'est

important de proclamer ce qu’'on est » Soc8

Le service communication a expliqué cette modikicatians la précipitation, le mot solidaire

ramenait trop & un univers de « banque des excly&e des produits comme le micro-crédit
qgue la nef ne distribue pas, les sollicitationsboi#issaient donc pas et provoquaient de
I'insatisfaction. Par ailleurs « coopérative deafine éthique » étant utilisé par la Cfé le
directoire a choisi finance éthique; Les sociégasent « dubitatifs, je ne sais que penser »

sS0c8.

C’est un épisode certes symbolique et certainersang calcul, mais parlant de la mise en
tension qu’il peut exister entre les divers actedless la coopérative. Les dirigeants,
administrateurs, salariés et sociétaires sontuasre coins de la figure et des zones de tension

vont classiquement évoluer en fonction de la migwe la coopérative.

A la Nef il nous semble que la relation dirigeasdariés pourrait étre affectée par 'émergence

de « pratiques d’affaires » se substituant auxesexipratiques démocratiques ».
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Le lien salarié/sociétaire pourrait étre pollué papparition d’'une forme de clientélisation et

entrer dans une relation de service. « |l faubgutavaille nos délais on doit étre irréprochable
avec le service aux clients« sal8. Les apportdrasirateurs et dirigeants salariés muent du fait
de la technicité accru des compétences requisesirant une asymétrie de pouvoir, certains
sociétaires disent clairement « ne plus rien comgneaux communications de la coopérative »

et ne pas « avoir le sentiment qu’on dirige qu@ ge soit ».

Les rapports de force ont changé rapidement cesedes années. Deux personnes, un salarié et
un sociétaire, nous ont fait la méme remarque, dersa rencontre groupe locaux/salariés de
mars 2012. lIs remarquaient, chacun avec leurs,mb&un de sa place, que les lignes étaient
modifiées : « finalement jai 'impression que leépident du conseil de surveillance est plus
proche du directoire que de nous » me disait uigsiie ancien et fidele. Le salarié de son coté
me disait ne plus se reconnaitre dans ce que dissa@ibnseil de surveillance et gu'il avait
l'impression d'étre « plus proche des sociétaines son niveau d’information » c’'est une

évolution bien connue et classique du quadrilatérBesroches schématisé ici :

Schéma 51 Le quadrilatére de DESROCHES avec lesigaisons entreprise/ association

Le quadrilatere des acteurs (H. Desroche)

Gestionnaires Administrateurs (CA)
A (élus)
Rapport Rapport
de travail d’association
Employés Membres/usagers (AG)
Combinaison
d’une entreprise et d’une association

Source : Levesque, 2010
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Schéma 52 le clivage horizontal évoqué dans nostes

M A

s S

Source Desroches 1976

La Nef réorganise sa vie coopérative en promouzatittation de groupes locaux de sociétaires
qui élisent des représentants qui integrent deBusmis de délégation, sources de propositions
mais pas de décisions, certains regrettent clamemeils ne puissent pas méme intervenir dans
la construction de I'ordre du jour de I'AG et dasegtions mises au vote. La situation vient de
changer puisque a l'initiative de certains sociéti soutenus par le président du conseil de
surveillance, un nouvel élément a été rajouté alemdent permettant aux sociétaires de

construire I'ordre du jour. Mais cela n'allait pade soi !

Le cadre d’exercice du pouvoir existe. L'organsatde la vie locale est prévue, codifiée et
encadrée par les instances salariées mais laguagion réside dans I'’émergence de cette vie
coopérative. Seul une cinquantaine de bénévolesavaillent » sur les territoires a faire

connaitre la coopérative et s'implique, moins d® 2e déplacent en AG pour discuter les choix
et voter. C’est finalement peu ; traditionnellementiron 5000 a 6000 Sociétaires expriment
leurs suffrages au total par le vote par correspooe, la procuration et depuis deux ans
massivement par internet. Lors du dernier vote fourodification des statuts de la coopérative
lui permettant d’accéder aux statuts de banquiempldén exercice la mobilisation a été

importante.

Cependant sur les 10 000 votants annoncés on canpi®n 3000 nouveaux sociétaires soit
7000 votants classiques sur les 35 000 alors sir@gt la mobilisation reste indiscutable mais
son ampleur est somme toute modeste et pose léajuds la mobilisation que I'on retrouve

également dans I'ensemble des coopératives aggludssociatif.

Les sociétaires les plus actifs regrettent de re iee aidés dans I'accueil des nouveaux
sociétaires, les salariés qui ont plus de teraga couvrir, des préts a instruire et davantage d
suivis et de prospections qu’auparavant avouenpawe avoir le temps de rencontrer les

sociétaires, organiser des réunions et pour plsg/dke regrettent. (Entretiens de I'hiver, 2011)
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« Ce serait I'idéal de mieux les connaitre, jessaq’ils pourraient nous aider ensuite a

rencontrer les porteurs de projet, mais je n'ailpasmps, je n'y arrive pas » Sal 3 fin 2011

Faute d’'une vraie politique de « présence tergterdécentralisée » le lien aux territoires, aux
sociétaires, a leur besoins et leurs attentesssandlid’'un coté et se réactive de 'autre. En effet
une politiqgue de création de groupes locaux est misceuvre. Dans les secteurs ou un groupe
local émerge, le lien avec la coopérative est réals toute la question reste le peu de groupes
sur I'ensemble du territoire et la question de léarergence et de leur animation. Il y a 4
animateurs « vie coopérative » pour les 4 régidasnt travaillé en temps partiel jusque en
2014. Aujourd’hui 4 postes sont créés avec un @it de 3.8 ETP. Ils sont rattachés assez
curieusement a chaque délégué régional et leuungosst quelquefois difficile a cerner.
Animateur de la vie coopérative il gere chacun Yielitoire francais avec des difficultés
évidentes de déplacement et des rencontres asstandlies et souvent dans un cadre

institutionnalisé (signature des conventions, sairéndes sociétaires etc.)

C’est difficile pour eux de se déplacer sur lesittEires qu'ils ne connaissent pas si bien que
cela et gérer la globalité des relations a distabear réle devrait étre complémentaire de celui

du banquier Itinérant

Le rbéle du banquier itinérant dans la mission atément testée aide a I'émergence du
sociétariat actif et & la bonne connaissance deigtaoes. Ainsi dans les territoires ou nous
sommes intervenus dans la premiére phase de lsomss groupes de sociétaires ont émergé
et les Hommes et Femmes actifs sont identifiesnhesnpar la coopérative, ils sont non
seulement dans des groupes mais sont des exceflesgsripteurs pour la Nef. (Apport

d’affaires a financer, suivis des projets, renaesivec les acteurs locaux etc...) .

Par contre le déploiement des Bl se fait sur develtes bases, les attendus de ces nouveaux
recrutés sont différents, « chargés d’affairesus téle principal est de financer des projets, ils
sont davantage des chargés de crédit hors les guersles Bl tel que testé initialement, des

entretiens menés aupres des nouveaux Bl mentiaseedcontres avec les sociétaires actifs

« Quand ils le demandent » SAL9 Nov. 2014, la déhmest en fait liée a la bonne volonté du
salarié mais sa mission peut se concevoir sarigrieal sociétariat et a son développement
«c’est sympa de les rencontrer ... mais c’est indégeinde mon travail de banquier » SAL10

Nov. 2014.

II'y a un détournement du projet Banquier itinéralains les derniers recrutements qui

réorientent sa fonction et surtout les prioritése® missions.
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La coopérative de finance éthique de la Nef restaateur bien atypique par sa taille et son but.
Le choix de son modéle économique et sa volontéralesparence sur l'usage des fonds

collectés en font un acteur résolument a part Basacteur de la finance éthique.

Sa structure coopérative s'étoffe, s’organise autdune ossature solide. Cependant sa
professionnalisation rapide et intense entrainefal@ses d’'isomorphisme a plusieurs niveaux
qui risque de changer la physionomie de l'orgaimsasi on en croit I'expérience que nous
avons des autres coopératives bancaires étudieas, final de mettre en danger son projet

social.

Pour que ces formes d’isomorphisme et d'isopraxismeestent que des formes d’adaptation
pour servir un projet social fort et moteur, et pasensemble de glissements vers un modéle

dominant, la coopérative doit se doter d'outilsiceifes et rapidement mis en place pour

sauvegarder sa spécificité et camper solidemergesuvaleurs coopératives.

Notre expérimentation de banquier itinérant est piste pour une forme de solution. En
s’implantant sur les territoires selon un schémaateur et atypique, la coopérative ferait le pari
d’enrichir sa vie culturelle et politique et de éopses performances économiques. Ce choix
organisationnel lui permet de plus de travailler des secteurs et avec des réseaux qu’elle
connait bien et, avec qui, une forme de proxinmgéifutionnelle et cognitive permet rapidement
une efficacité a moindre co(t. Nous avons vu datierchapitre 1 que les banques coopératives
classiques elles-mémes prennent conscience quedeifitariat n’était pas qu’un poids ou un
alibi de communication, mais un réel potentiel ésnigue a condition d’accepter la

participation politique.

b- Les phénoménes hétéromorphes issus de I'expérgnce

L'expérience du banquier itinérant permet d’ameus I€gitimation de I'organisation par ses

parties prenantes présentes sur le territoire éigapce.
b-1 Outils de gestion symbolique et Iégitimation

Le caractére légitime de l'organisation peut —étn@intenu par des outils de gestion
symboliques « Le succes des organisations dépenelud habileté a maitriser non seulement
leurs activités techniques, mais aussi le défi ofigbe de créer et maintenir leur l€gitimité ».
(Adler et Kwon, 2002), les actes et les paroleskmligues sont des vecteurs d’adhésion, le
niveau du projet et celui des mots est fondamegraat jouer avec les symboles et les images,

c'est une gestion symbolique permet la |égitimatierf’organisation (Elsbach, 1994).
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Le processus de légitimation et d’adhésion estiaaffsire d'interactionnisme symbolique

(Goffman, 1973) avec la réalité.

La nature des échanges, leur structuration fonrgeneles croyances collectives (Greenwood,
Suddaby et Hinings, 2002). Il y a des représentaticollectives qui doivent étre écoutées,
reconnues comprises et respectées notamment aaurduechamp des actions ou des pratiques.
Les lieux de rencontres, de confrontations peu@éet des lieux de « renégociations de sens »
(Zucker, 1991) Ces lieux sont dynamisés notammentrasers le r6le d’entrepreneur
institutionnel joué par le banquier itinérant. Noxsyons la émerger un réle qui « créent des
normes, modeéles, scénarios techniques et cogeitiles schémas comportementaux cohérents
avec leur identité et leurs intéréts, et qui ledbkdsent comme des standards et les légitiment
aux yeux des autres » (Déjean, Gond et Leca, 200443). L’expérimentation du banquier
itinérant permet de créer ou consolider un procedsulégitimation et d’asseoir les valeurs de

I'organisation.

Les membres de 'organisation et les parties prtesaau sens plus large ont capacité a agir,
réagir ; un conflit peut naitre de I'exercice depkxception gu'ils ont de I'écart entre le projet,

son mythe et les pratiques opérationnelles du djeoti

L’implantation du banquier itinérant a des conséges en terme économique mais aussi, voir
surtout, en termes de dynamiques politiques avecragain d’intérét des sociétaires et
partenaires, une mobilisation des structures nderiéas dans le projet d’entreprise et un

attendu dans le maintien de ses valeurs.
b-2 les apports pratigues hétéromorphes

Nous avons produits des résultats qui contribuggdaire les phénomenes d’'isomorphismes et

a rééquilibrer I'hybridation des pratiques des ps3; et des outils de gestion.
En premier lieu I'apport de la présence du BI agtificatif sur la dynamique du sociétariat.

Nous avions constaté que le cadre d’exercice diaocratie au sein de la structure est bien
organisé, que des niveaux de représentativité&ahorés (confluent de délégation, assemblée
des coordinateurs locaux, groupe locgl) le cadre existe mais il faut I'alimenter par des

sociétaires qui participent et qui s'insérent demgadre d’exercice du pouvoir. Organiser n’est
pas susciter. La présence d'un Bl a eu dans lespghases de I'expérience un effet mobilisateur

du sociétariat actif : Les moyens d’actions onteftieaces.

1 Cf. schéma de la gouvernance p. 101
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D'une part par la réunion réguliere des sociétaappelés a partager soit des moments
conviviaux (repas, apéritifs) soit des réunionsfdiimations ou de travail. Dans ces lieux de
rencontres ils ont pu rencontrer d’autres sociésaat faire émerger I'idée d’un groupe plus ou

moins structuré.

Nous avons utilisé des mails List de groupes deétores pour annoncer systématiquement les
présences d’'un stand Nef lors de manifestatiorise,f@alon etc. c’est I'occasion pour les
sociétaires de se rencontrer sur le lieu mais alessaire connaissance avec le Bl. Il a y la

possibilité d’obtenir des réponses aux questioasedouer le contact le dialogue.

Enfin les sociétaires ont été conviés régulierenentisiter les porteurs de projets soit a
posterioi pour faire connaitre 'usage de I'argent collepg une visite concréte , soit a priori

avant méme la mise en place du prét pour décdegrprojets en gestation .

L'ensemble de ces outils a permis I'’émergence dageau de connaissance informel dense et
assez actif, et la structuration de groupes detwnms ayant signés des conventions avec la
Nef.

Ainsi un groupe a émergé a Aix en Provence lieundize premiere expérience avec des
sociétaires actifs alors rencontrés ; un autrepgrast né dans le Vaucluse. Cela n’était pas un
territoire couvert par le Bl mais I'animateur béakevde ce groupe a participé a de nombreuses
reprises a des réunions ou des rencontres avetratasociétaires et lui-méme dit que ces
rencontres ont permis « de passer a l'acte , ménigdée était déja la ». Un groupe de
sociétaire s’est de la méme facon constitué pr&ridacon apres des visites, des rencontres et
une aide apportée lors de leurs premiéres actiposr, ce groupe le Bl a participé avec eux a
une foire bio pour expliquer aux visiteurs la N&bn projet, ses valeurs, ses actions sur deux
années consécutives, ce qui a rassuré les patisipaileur a donné des arguments pour, a leur

tour, s’impliquer sur le territoire.
Un groupe est en formation sur Forcalquier ou l&gkpentation se déroule actuellement.

Le secteur géographique est ici resserré sur umaine de km de rayon autour de Forcalquier

mais la situation y est paradoxale.

Les sociétaires sont trés actifs, volontaires, igugs (ils participent aux visites de porteurs de
projets, aux réunions, aux stands tenus par exelmgale la féte de la transition). Cependant
ils ne constituent pas spontanément de groupesafisés par une convention avec la
coopérative. Interrogés plusieurs d’entre eux geent a penser que « on connait le BI, il est
la ce n'est pas la peine de faire un groupe ougiesune convention, le Bi nous dit ce qu'on

peut faire ou pas et nous guide, nous explique ».
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Tout se passe comme si la présence du Bl sur itegretoire suffisait et que le lien formel de

'engagement avec la coopérative était superflus Deembres du groupe réfléchissent
cependant & une formalisation & minima car les ddons de sociétaires proposées par la
coopérative sont faites vers les membres de grouffésencés; c’est cette possibilité de
formation qui va probablement les décider « iltfgu'on fasse quelgque chose si on veut

expliquer aux autres les compte pour la prochai@e»A

Une autre motivation a la création de ce groupmétisé réside dans I'accés aux informations ;
En effet plus de la moitié des sociétaires renésnbint la volonté de se retrouver entre eux pour
échanger sur la Nef mais aussi sur leur forme idactoir de militantisme sur le territoire. lls

souhaitent donc créer des groupes de discussivos,des contacts, envoyer des groupes de
mails facilement etc. Cependant la liste des saicéd reste confidentielle et seuls les
sociétaires actifs « reconnus » et signatairesed’dause de confidentialité ont acces aux
données et aux listings informatiques. Un Wikiaeété créé pour les sociétaires avec des
informations spécifiques et des mails listes pgrad@ments. Lors de la derniére réunion de
sociétaires c’est cet argument qui a fait basdal@fécision vers la création d’'un groupe pour
accéder de facon autonome aux diverses informatiomsBl comme outil de médiation et

comme catalyseur d'implication rempli sa missioru-dela de I'émergence de ce nouveau
métier I'innovation organisationnelle est aussirseud’innovation dans la gamme des outils

employés.
b-3 La novation en termes d’outils et d’apprentgsa

Cette expérimentation a fait appel pour beaucoupn@ capacité de co-création d'outils

novateurs en termes de management, d’animatioréskaun, de capacité d'apprentissage et
d’échange de savoirs. S’approprier des outils diffss notamment de ceux employés par le
modéle classique de gestion d’entreprise, pernlatfais de trouver des solutions atypiques
hors du champ du fonctionnement classique mais gteaussi de renouveler les valeurs

coopératives par le « faire ensemble » autrement.

Notre apport en terme d’acquisition de connaissaetae transfert de connaissances parait ici
important et concours a limiter des phénoménesyple isopraxie. La recherche intervention
menée a pu amener des éléments probants danalysderenes de connaissances
organisationnelles. Si toutes les entreprises,efoliés organisations sont confrontées a la
problématique de la gestion des connaissances lleuntiancaire en est particulierement

dépendant.

1-La gestion du risque de défaillance notammentastceur de leur équilibre bilanciel et la

Nef, bien que de tres petite taille, et exercard aativité bancaire partielle n'y échappe pas
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avec des contraintes réglementaires lourdes. Lgubanitinérant implanté sur un territoire et y
développant un réseau de connaissance est au eoflux afficiels et officieux. Cela permet
d’'une part de suivre les sociétaires emprunteurplasi prés, d’anticiper les problémes, mais
aussi de créer des solutions sur mesure. Le nefadictroit établi avec les sociétaires porteurs
de projets comme les autres parties prenantesnt&liet fournisseurs régionaux, autres
financeurs, membres des instances de I'ESS, acthurdéveloppement local) permettent
d’accompagner au plus juste les organisations édes et de proposer des solutions non
formatées et souvent pointues et efficaces. Ainsi BCOP cofinancée par la Nef et d'autres
banquiers coopératifs a pu étre soutenue dans ssaga difficile de sa croissance ; les
difficultés détectées au plus tot ont provoquéanrit®e en place de comités de suivis réguliers et
motivants. Les réseaux locaux sollicités ont ptasers une Cigaf€ investir dans son capital.
Les relations établies avec les autres partenadnets financiers qu’institutionnels (cautions
solidaires) ont permis de créer un climat de cowfaet des décisions groupées permettant de
consolider les positions de l'entreprise. La dyrami de territoire a permis de maitriser le

risque et de relancer I'activité.

2-L’enjeu de la satisfaction des membres et degausade la coopérative est un élément clé
d’avantage concurrentiel classique ; quand les étésnprix ne sont pas différenciant (de par
son modele économique et en période de taux teeadass avons vu que la Nef ne pouvait étre
aisément compétitive) quand les éléments prodeis®ht peu ou uniguement vers qu’une seule
catégorie de clients, la proximité de sens etdameaissance du service amené est un « Facteur
Clé de Succes ». « Ce que je veux c'est étrgusiifes entreprises que vous financez aient les
mémes valeurs que moi » SOC13, « je fais mes co@drsa Bioccoop j'ai vu que la Nef avait
financé son déménagement cela m'intéresse quemmeutisiez comment je pourrai placer mon
épargne (prospect 2014). La présence du Bl suletesoires et une sélection rigoureuse des

projets soutenus concourt a légitimer I'organisatio

On constate que les banques, dans leur ensemblplutdt une tendance a la réplication des
pratiques. Elles suivent les modeles de leur chabgpNef bénéficiait sur les deux premiéres
phases de son existence de davantage de créalan ses pratiques malgré des carences
techniques. Ainsi lors du rapprochement avec B&iza nous avions pu constater une réelle
capacité a co-créer des outils et a échanger dégyes, des savoirs. Avec des roles davantage
transversaux que ceux aujourd’hui en place, learigal participaient a des groupes de travail

avec des sociétaires ou des membres des instamgesgssiner ensemble leur future banque ;

% | e mouvement des Cigales, acteur de I'ESS nait demsannées 80. De simples citoyens accompagnent le
développement d'une entreprise proche de chez tde ¢eurs valeurs, en apportant des capitaux eaasi un
soutien humain et relationnel. Les cigales investis en moyenne 4500 euros par projet. Le mouvenianpris
gu’une ampleur limitée puisque 95 projets ont éifienus depuis la création des Cigales pour eni8®000 euros
(source : fédération nationale des Cigales.
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En plus de leur tache habituelle ils sont parvenggructurer des groupes de travail, organiser
des réunions et faire des propositions concrétéguliRrement la coopérative invitait ses
salariés et ses sociétaires a prendre connaissi@ntavancée des ateliers par des restitutions
sous la forme de « place du village », il semkdéotrs naturel de mettre en ceuvre des formes
d’intelligence collective. On constate la diffiaultle maintenir de front une organisation plus
rigide, plus cadrée, plus structurée avec par ebenges échanges de pratiques, des
organisations plus floues, plus transversales, plas pragmatiques. Cette capacité a hybrider
les modéles a croiser les schémas et outils dgtildifa maintenir et nous posons la question
« c'est peut-étre la ce qui manque aux entreprsdiectives pour qu'elles conservent leur
valeurs fondatrices malgré la croissance et lagggibnnalisation ? » cette force a conserver est
ce qui fait leur unicité et leur efficacité en athoy toutefois ce qui leur est nécessaire, utile,

dans le champ plus classique.
c- Les propositions de réorganisation

L'analyse réalisée a permis de poser un diagnesticdébouché également sur une proposition
pratique de réorganisation. Cette proposition vidgiermettre I'essor du concept de banquier
itinérant sur I'ensemble du territoire. Elle copendait & une réorganisation générale et une

décentralisation maximum des forces en présence.
En préambule nous avions souligné les points stgvan

1. Obtenir 'agrément de plein exercice ne doit pag &n _moyen pour la Nef d'étre
économiquement viable et professionnellement Tiest un but & atteindre et la clé de
'autonomie. Il faut trouver la viabilité du projet sa solidité avant méme d’obtenir

'agrément.

2. |l faut renouer avec les fondamentaux et constuirenodéele économique viable ancré
dans le crédit pour devenir banquier et co-congtrune banque éthique. La majorité
des flux de revenus de la coopérative sont aujburdtonstitués des intéréts des
placements des droits de tirage levés ; Cela &sepsur la coopérative deux risques de
nature stratégique. Un en terme de dépendancewsselu partenaire Crédit Coopératif
qui fixe les conditions de ce droit de tirage etipone part des taux des placements ; le
second, a notre sens plus subtil, mais probablempleist risqué est le risque sur la
cohérence du projet social. Les sommes importdnmacés a la Caisse d’Epargne
comme au Crédit Coopératif ne sont pas fléchéesteeou tel projet. Elles sont placées

sur des comptes a terme donc en grande partidgésehr sur les marchés financiers.

2 222 M€ en 2013, 260 Me EN 2014 Cf. chapitre 4
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L’exigence de tracabilité et de transparence tatalpeut donc étre respectée méme si ce
mécanisme est clairement expliqué sur les docundntprésentation des comptes a

destination des sociétaires.

3. La Nef doit professionnaliser ses pratiques etvieolen_elle-méme I'équilibre de son
modéle économique, en restant novatrice sur sésjyea et sans céder aux mirages des

habitudes et des usages des champs organisationnels

4. L'objectif mis en avant est de devenir solide gbtreux pour cheminer sereinement

vers la création de la Banque Ethique

Le schéma suivant reprend le prévisionnel étabR@hl

Maintenant 3ANS 4ANS S ANS

L e—
+ s i e e e
Se recentrer sur notre projet
Professionnaliser nos pratiques
Viabiliser notre modéle économique

Consolider nos réseaux
Acquerir des competences nouvelles
Etre prét aintégrerla BEE

Le diagnostic a été établi d’'une part sur des basesomiques tendues qui en 2010/2011 nous
conduisent a analyser la situation comme « l'intadi@tion dans la tempéte » les facteurs de

cette situation de crise sont les suivants :
> Croissance de la collecte

Il'y a une forte attente de la société civile igis» des circuits d’épargne transparents et
éthiques « je veux cléturer mon compte a la bampmqpellaire car j'ai vu que eux aussi avait fait
des provisions pour les subprimes » (prospect 2@4dfte attente se retrouve dans la collecte

tres forte et donc dans l'augmentation signifiaatidu stock d’épargne rémunéré mais

partiellement prété ou utilisé.
> Difficultés a placer les liquidités « en trop »rataux attractif
> Relation tendue avec le crédit coopératif
» Dynamique globale de taux bas
» Stagnation des volumes crédits

» Forte concurrence des secteurs bancaires classiques
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> Situation économique de crise

» Fragilisation de I'encours
» Augmentation des risques et contentieux
» Stagnation des nouveaux dossiers

Le risque majeur sur le long terme ne nous appeegkndant pas un risque économigue mais
un risque culturel et politique, il faut mainteterprojet social et respecter le mandat qui a été

donné :
v' Faire du crédit le coeur de ressources

v' Réussir la mutation de la gouvernance et l'intégnatles sociétaires malgré la

taille de la coopérative
La proposition de réorganisation tient en quelquets clés :
» Accueillir pour mieux connaitre, valoriser le saaréat et les réseaux
e Quadriller les territoires pour s’implanter
» Se réorganiser pour s’ameéliorer

* Innover pour faire de la petite taille de la Nefdet son moteur « téléologique » des

atouts imparables
Une nouvelle stratégie est proposée selon trois axe
1. Dynamiser la stratégie crédit
2. Sortir d'une logique produit inattendu chez un acte ce type
3. Reéorganiser les métiers et favoriser les synergies

Une réorganisation du réseau est proposée en pEgroles fonctions transversales et ou
techniques et en décentralisant le reste des éxsipde terrain en s’appuyant fortement sur le

sociétariat et les groupes de sociétaires.

L'idée est de supprimer progressivement les chadgésrédit au bénéfice de Bl implantés sur
les divers territoires, d’axer le réle des Bl sardynamique de territoire tant économique que

culturelle et de laisser centralisées les fonctgupports et les fonctions techniques.
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Le projet ne sera pas retenu et une nouvelle foleréploiement sera décidée par une direction

en partie renouvelée.
d- Le déploiement sur des bases isomorphiques

La coopérative suite aux essais réalisés, aux @ mm@ndus et aux analyses faites décide
d’étendre le champ de I'expérimentation mais surltfeses différentes. L’organisation a intégré
les résultats fournis par I'étude et a constatédiiét économique, politique et culturel du projet

banquier itinérant.

Elle a décidé, sur les bases de I'étude, d'ételedrecrutement sur des zones géographigues
différentes. (Lille et Caen dans un premier temp2@13 et Marseille Strasbourg et Bordeaux
en 2015).

Cependant ces recrutements se font dans des cmsditien différentes.

Les buts affichés sont sensiblement différents oe ppse des questions en termes de
motivation, finalités et surtout en termes de mamtles formes organisationnelles atypiques et
alternatives. Les fondamentaux de I'entrepriseeemé €économiques, I'évolution des charges
lites a la professionnalisation sont importantsorganisation a du mal a augmenter
significativement son activité crédit et ainsi mdéigaement les résultats sont en baisse

importante voir inquiétante. Il est urgent de aliune activité génératrice de PNB.

La conséquence premiere et rapide de ces élémsinta définition du poste et le profil de
recrutement différents : les profils de poste rediés sont sans conteste commerciaux avec une

forte expérience bancaire requise.

Copie d’'une partie de I'annonce de recrutementdudass banquiers itinérants :

La Nef recherche un(e)

Chargé(e) d'affaires confirmé(e)
a Marseille = H/F

Source communication interne

Les compétences et les fonctions recherchées xéat &ur la capacité a accroitre les sommes
collectées et les projets financés ; les profilatste nature bancaire avec expérience, les

missions assez classiques pour un chargé d’affairesprises
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Rattaché&(e) au Délégué régional, wos missions principales seront ;
- De développer un portefeuille de clients professionnels et particuliers.,
- D'assurer auprés d'eux un conseil et un accompagnement sur leurs besoins de crédit et
d'épargne et d'instruire leurs demandes.
- De vous faire connaitre des acteurs institutionmels, économigues et associatifs locaux en
tant que représentant de la Nef,
- D'entretenir des relations &troites avec les sociétaires actifs (bénéwvoles) de la Nef sur votre
territoire.
De formation commerciale avec une expérience bancaire confirmée auprés des professionnels et
des particuliers, wous souhaitez vous impliquer dans un projet d'entreprise porteur de sens, et au

service de Iintérét collectif. Vous &tes sensible aux valeurs portées par la Nef (partage, solidarité,
transparence), alors rejoignez-nous.

Seule écart a la banque classique, la mentioradkation » avec les sociétaires actifs mais sur
ce point encore il n'est nul part fait mention @edriser 'émergence de groupe locaux ou de
sociétariat actif, la réflexion se borne a cotoyexistant « entretenir les relations avec les
sociétaires actifs », cela confirme un entretieecawn Bl interrogé 6 mois apres son arrivée sur
son lien avec les sociétaires « si ils veulerdggune avec eux quand ils me le demandent ».
On est loin de susciter 'émergence d’'une vie coapée et de s’appuyer sur celle-ci pour

fonctionner.

Les missions premiéres du banquier itinérant tels développées dans la recherche action
donnaient la priorité a la culture du terrain ekaaconstitution de réseaux et de groupe de
sociétaires, ici il est question de les connattrel,en favoriser 'émergence ni de s’appuyer sur

leur force et apparaitre légitime a leurs yeux.

Donc en intégrant un facteur organisationnel déffi€iant : le banquier itinérant, I'organisation
fait preuve d'une forme de créativité managériale lgloigne des standards de la profession
mais le type de personne recrutée et le recalibdmda mission montrent des formes

indéniables d’'isomorphismes.
Cependant I'analyse a postériori de I'installatitas Bl permet de nuancer nos propos.

Les criteres formels de recrutements des Bl implique recours a des professionnels de la
banque. Cependant les conditions d'évolution desqlbes classiques et la pression
commerciale qui pése, notamment sur les cadres eotiaux, les poussent a rechercher
d’autres formes de pratiques professionnelles.roeseaux recrutés sont venus par choix a la
Nef, a la recherche d’'une pratique plus éthiqeeiniiegrent donc dans leur pratique une réelle
envie de travailler avec les sociétaires et deigiaer, méme ponctuellement, a la vie des
groupes locaux sur leur territoire. On peut donastater que les méthodes de travail restent
bien centrées sur les habitudes professionnelesltirgés de financement mais qu’'une part au
moins de leur activité est consacrée au sociétalies attentes de I'organisation restent

toutefois centrées sur des résultats rapides emesede crédits débloqués pour faire face aux
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difficultés d’équilibre des comptes, a terme ilgita de vérifier que cette attente ne formate pas

trop l'attitude des BI.

Conclusions

A la lecture de I'évolution de I'organisation étédila question de départ pourrait se transformer
en « I'impossible alternative bancaire ». L'inndgatorganisationnelle bien réelle ne pourra

sans doute pas suffire a rééquilibrer les formes®atiorphismes au cceur de la coopérative.

Contrainte réglementaire, isomorphisme organisagbrrigidité des normes métiers, fragilité
du modele économique, la Nef se professionnalsaramsforme en peinant a renouveler son

modeéle.

Plus adaptatives qu’'alternatives, les évolutioesmées laissent planer le doute sur le futur de la
coopérative tant en terme de viabilité économiqueerg terme de stabilité du moteur

téléologique qui tracte 'ensemble de la structlgpuis sa création.

Cependant une réelle prise de conscience s’opediielques sociétaires décidés a faire vivre
une forme de démocratie au sein de la structurérgdition trés centralisée ; I'expérimentation
du banquier itinérant a été analysée comme un swecétre étendu sur 'ensemble du territoire

avec les difficultés en termes de recrutement, @eagement, d’'implantation, déja évoquées.

C’est bien dans ce ré ancrage territorial cettenéomnovante de proximité bancaire que nous
parait étre une piste de la reconquéte du sodétadtif et de la viabilité commerciale de
I'organisation hors du champ des marchés. Nousransvdonc avec intérét les suites de
I'expérimentation sur un large territoire pour enalgser les résultats dans des cadres
géographiques, humains et politique différents.ré&l@onclusion plus intuitive nous porte a
penser qu'une scission en plusieurs « petites Nelstonomes mais mutualisant des fonctions
serait une solution facilitant des formes complémiees de proximité et permettant I'exercice
réel d'une vie démocratique. Ce n’est en aucuradasdre du jour méme si certains sociétaires
I'évoquent comme une possible solution « sans @&rwaincu du small is beautiful je crois
gu’il faut arréter de croire que grandir est obtiagee .... Il faudrait transformer les délégations
en autant de Nef » Soc 1 fin 2014
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Chapitre 7 : Les apports de la recherche

La recherche intervention menée pendant deux a®s$eéariche d’enseignements pour la
coopérative qui a pu mettre en ceuvre le projet a@eqbier itinérant qui est maintenant
opérationnel sur 9 sites a début 2015. C’étaitnid partie de notre mission. La seconde partie
concerne notre implication en tant que cherchedeete que notre travail pouvait apporter a la

communauté scientifique.

Il nous semble que ces apports sont de deux ordEgeemier concerne la posture particuliere
de chercheur immergé dans un milieu bancaire gssezoutumier du fait, le second apport
concerne le complément d’expérience amené a d#ssgd’analyses théoriques existantes.
Nous avons amené un complément de réflexion auxtwoes des équilibres du quadrilatére de
Desroches d'une part, et dautre part aux straségie focalisation, hybridation ou

standardisation des coopératives a maturite.

Section 1 — Notre apport en termes de posturedaterehe

Notre travail s’inscrit dans un courant néo ingittanaliste des études d’isomorphisme et
d’isopraxisme. Il a cependant pour particularitépetir richesse d’avoir développé I'analyse
dans le cadre d’'une recherche action. Grace dpeedyntégration a I'organisation, notre étude
a permis de mesurer non pas uniqguement les tratesmdrphisme ou de limite a

I'isomorphisme mais son processus dans le temps. f?Ecisément la posture bien particuliere
du chercheur a permis de tester et d’'analyser taraeet les formes d'une résistance a

I'isomorphisme sur une forme de réallocation desaarces organisationnelles .

Dans le cadre de la recherche partenariale queavauns conduite au sein de la Nef nous avons
joué un réle novateur qui a permis de dégager @rstats a la fois théoriques et opérationnels.
Souvent les acteurs font émerger des formes intevatiorganisations inter territoriales pour
compenser un déficit d’efficience et d’efficacité fibnctionnement. Si en amont du processus
d’innovation il est nécessaire d’accéder a desmpromis émergents » des « arrangements »
(Boltanski et Thevenot, 1991). Les diverses papienantes, les différents acteurs de terrain,
ne sont alors pas conscients du statut et/ou danfet de tels arrangements, de telles
combinaisons. Acteur, mais aussi chercheur, nownsawcontribué dans notre recherche
intervention a la mise en lumiere de pratiques ¢gemes. Initiateur a maints égards et
animateur du processus de construction du nouvesiéle nous avons ceuvré pour acceéder a
des nouvelles pratiques, des nouvelles formes mamnelles mais pour cela il a fallu sortir

du champ classique du chercheur participant.
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Le banquier itinérant est un nouvel acteur du chamsptutionnel qui doit trouver sa place.
Pour cela, il s’appuie sur des proximités institatielles (les valeurs et les normes de I'ESS)
existantes, a partir desquelles il va construire proximité organisationnelle, afin de renforcer

la coordination entre I'ensemble des acteurs diesemstitutionnel.

Mais la difficulté résulte dans la capacité a neettin lien ce processus avec le processus de
développement de I'organisation, qui, elle prendd& d’un isomorphisme/praxisme. Ainsi il y

a deux dynamiques inverses. Nous avions posé lthgge que le banquier itinérant pourrait
étre un entrepreneur institutionnel. Son réle ppalcest de renforcer les proximités entre les
acteurs internes a la Nef, sociétaires et salarigaremier lieu. Alors que les instances salariées
ou bénévoles semblent se rapprocher des actewesesten développant des proximités (de

normes et de pratiques) avec des acteurs des radrahéaires et financiers.
a- Un role entrepreneurial pour le chercheur ?

Le réle entrepreneurial a été déterminant, juspifié la démarche appliquée de notre processus
de recherche. La dimension scientifique de nosatras’opérant dans la réflexivité de notre
démarche et dans notre interrogation incessantéasoature et la valeur de la connaissance
produite. Deux questionnements coexistent: comment tant que chercheur, peut-on
construire ou co-construire une autre forme orgdinsnelle, et, dans ce cadre, comment au

sens d'Avenier, le statut de connaissance généesisié opposable ?

Notre projet, nous le rappelons, s’'inscrit dangartenariat opérationnel avec la structure Nef,
initiateur du projet, co concepteur avec la codpéraNous avons été mobilisateur des divers
acteurs du projet. Nous avons également pris appuiotre expertise technique bancaire, issue
de notre expérience professionnelle, mais aussi motre recul méthodologique et
organisationnel. Nous avons pu ainsi mener a bi&valuation du projet et le travail de

théorisation, objet de cette these.
Comment échapper a un conflit de réle, vu la dit@des enjeux, des réles, et des missions ?

Notre posture de chercheur nous engageait a vail@rthéorisation rigoureuse de nos travaux,
acteur de terrain nous devions veiller a la réaggiérationnelle du nouveau statut de banquier
itinérant. Coordinateur et moteur du projet nousiates rendre compte a notre partenaire
professionnel, lui faire part de recommandatioméc@nisations pratiques et méthodologiques.
Il a été fondamental sur I'ensemble du processus lguprojet avance et s’insere dans
I'évolution de I'organisation cible pour que nousigsions observer, réfléchir, proposer au gré
du temps et des évolutions de 'organisation massiade son environnement. Le projet du

rapprochement de la Nef avec Banca Etica a échapggelons-le, au bout de deux ans de
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recherche, rebattant ainsi les cartes pour I'oggdinn mais aussi pour notre cadre de recherche.
Echec ou pleine réussite, la mise en place deslassais sur différents processus, était de toute
facon porteur de données et source d'analyses.n@aptle maintien de I'expérimentation, les
contraintes économiques (étre efficace vite, rameee projets, montrer que I'opération était

rentable) nous contraignait & la production rapike résultats mesurables, tangibles, et

économiguement valorisables.

La notion de retour sur investissement / temps s&sdement immiscée dans les contraintes
purement universitaires de recherches appliquéssniotivations des acteurs ne sont donc pas
les mémes, les délais impartis pour apercevoirdssltats, les quantifications et 'appréciation

des résultats sont fatalement différents pour anades partenaires.

L’engagement des acteurs mobilisés se retrouveleberteurs de I'entreprise intéressée. Mais
pris par leur fonction, leur role, leur métier ehsacrant au projet un regard lointain et souvent
a travers le prisme du résultat économiques deétain. La pertinence de I'expérimentation
n'a pas été remise en cause mais le rythme dodimésiallation du terrain et au déploiement
des résultats a souffert sensiblement d’approchegue année plus divergentes. L’'urgence

comptable et le court-termisme brouillent sensildeties lecons de I'implantation territoriale.

Le rdle classique du chercheur intervenant esgéleérer de l'information valide, aider le
partenaire entreprise a effectuer des choix, stassle la pérennité ou de la reproductibilité du
test. Dans le cadre de cette recherche notre poatété plus ample, elle a été partenariale au
sens ou il s’est agi, a minima, de co-construiredlation innovante. Nous ne nous sommes pas
limitée a répondre & une attente formulée, noussacontribué a faire émerger et a construire
cette demande. Comment dans ce cadre se positiaisreevis de la distance objective avec le

terrain, et dans ce cas quelle validité scientdigaquiert notre recherche ?

Une analyse réflexive de notre action nous pousaeadyser notre rbéle dans I'évolution des
enjeux en présence. Etant donné notre influencenengartielle et géographiqguement limitée,
sur la stratégie de développement de la coopératines sommes donc dans un cadre proche de
I'entrepreneur institutionnel (DiMaggio & Powelll983) ; Tolbert & Zucker, (1996). Quand le
courant néo institutionnaliste valorise l'influende I'environnement sur I'organisation, ce
courant, plus récent, déja explicité dans notresgation de cadre théorique, reconnait la

capacité stratégique des agents a rebattre lescart

Rappelons que I'entrepreneur institutionnel estpersonne ou une organisation qui transforme
les institutions existantes pour atteindre desatifgequi lui importent (DiMaggio, 1988). Cet
acteur est encastré dans ce méme environnemehtsaqgutiaite modifier et opére grace a deux

formes d’actions interconnectées: la constructie coalitions (Fligstein, 1997) et la
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théorisation (Greenwood et al. 2002 ; Maguire e2@04). Nous retrouvons dans ces éléments
théoriques les éléments de notre propre actiors’@st enrichie d’'une action de traducteur au

sens de Callon et Latour.

Ainsi un travail important de mobilisation des dises parties prenantes a é€té un constant atout,
tout au long de I'expérimentation, constituant @seau de soutien, une clé de volte aux

processus d’innovation du banquier itinérant.
b- Entrepreneuriat et traduction

Notre processus d’analyse n'a pu en aucun cassémeenceé. Il s’est constitué de facon
itérative, réflexive, voir circulaire. Cependantusgrésenterons notre démarche dans un cadre
séquentiel par commodité en utilisant le cadre eéeal(Leca et al. 2006) qui permet d’intégrer

les processus de traduction et d’entreprenarisitutiennel

Tableau 26 : Les six étapes du processus d’entnejiréat et de traduction
D’aprésVirginie Xhauflair et Frangois Pichault :
Etapes Description

L’entrepreneur-traducteur repére une institutionsdan contexte particulier, qu'il
Décontextualisation | convertit en idée trans-locale par un processusidplification et ré encastre

ensuite dans le périmetre qu'il vise.

L'entrepreneur-traducteur formule un projet cohérenlogique qu'il présente 3

Problématisation ses alliés potentiels comme le point de passadgéopbur résoudre la controversg
formulée.

Systeme Au moyen de stratégies discursives et de systemesabmpense, I'entrepreneur-

d’'intéressement traducteur tente de convaincre les acteurs quitsraérét a coopérer a son projet

Investssement d L’entrepreneur-traducteur construit des artefactténiels qui vont stabiliser la|

forme controverse et diminuer le risque que celle-ci mitise en question.

Par le biais de la négociation si nécessaire, repnéneur-traducteur obtient le
Soutien des alliés soutien des acteurs; ceux-ci font circuler lesestissements de forme et

structurent le réseau.

o i Le réseau se stabilise et génére un sentimentndiiélecollective dont certains
Stabilisation du réseau i )
acteurs se font les porte-parole, permettant aatéde devenir un macro-acteur.

Source D’apré¥irginie Xhauflair et Frangois Pichault 2011
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Nous nous sommes dans un premier temps extraitodtexte purement professionnel pour
échapper a I'encastrement dans l'institution. lusi@ fallu identifier une structure portant les
germes d’'une évolution vers une structure bancalette structure devait porter une
interrogation sur le maintien de son projet sodahc une envie a priori de limiter les
phénoménes d’isomorphismes. Ces phénomenes sabenfient identifiés dans les autres

organisations bancaires méme ceux du type coopléeratus affirmé.

L’identification de I'acteur favorable a notre ééud finalement était simple puisque assez rare,
Voir unique, sur le territoire frangais. Si leustures de finances solidaires sont nombreuses sur
le territoire, la Nef est le seul acteur & s’appuser un réseau de sociétaires solides et a
chercher a priori dans I'ancrage aux territoireg egon originale de maintenir son modeéle

alternatif.

Notre réle entrepreneurial est déja présent, depriémices du projet, puisque nous sollicitons
I'organisation et coordonnons pour elle un prertiavail de traduction. Nous avons démarché
la structure, proposant notre posture de chergbraticien, tracant les contours d’'une forme de
recherche, mais sans parti pris ni idée préconguadorme de la recherche, de I'engagement,

de la fonction.

Aprés un premier accord de la structure, sur uamgre mission, d’un peu plus d’un trimestre,
nous analysons pour elle les liens quelle a aesctarritoires et ses sociétaires. Nous mettons
en évidence leurs attentes et leurs postures-vis-du projet affiché de transformer la petite

coopérative des débuts en banque de niveau européen

Les premiers travaux se feront avec en ligne de taitransformation vers la BEE et I'analyse
des convergences avec l'associé de I'époque dangrigets, Banca Etica. Celle-ci a mis en
place des banquiers itinérants disséminés sur rkgotee italien ; Notre premier role de
chercheur participant sera de collecter des donperegoie documentaire et par entretiens sur le
métier, le role tel que pratiqué la-bas. Ce rolassique sera vite enrichi d'une posture
rapidement entrepreneuriale avec la mise en plagetdst «in situ» sur un territoire limité
pres d’Aix en Provence. Le banquier itinérant edtsthé alors par des contours, des missions
déterminées de notre propre chef en collaboratien Béquipe de la coopérative. L'initiative se
met en place sur environ 18 mois nous permetta@tpnemiére boucle itérative de recherche,
réclamant I'expérience et les premiers résultatthéeries et recherches, analysant avec le recul

maximum les avanceées, les blocages, les attemtes et

Nous avons donc fait émerger les premiers roldsathgjuier itinérant, permanences, rencontres,
suivis, relances, animation du sociétariat. Il fimumnédiatement exploiter les données, écouter

les acteurs, exploiter les rencontres et les @#suihais aussi les blocages et les freins. Nous
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devons légitimer nos choix, les « idées trans-Exal proposées aux acteurs tant internes
gu’externes. Nous devons trés vite trouver quedt@d les parties prenantes qui peuvent nous
aider a concrétiser ce qui n'est encore que pr@efwopositions. Dans le méme temps nous
sommes conscient de la nécessité de rester scosputent dans la ligne des besoins, des

attentes qu’'il nous semble voir éclore.

Les salariés de la structure, détachés au suikopération, sont peu nombreux. Cependant des
temps de retour et de restitution sont organisgsésude la coopérative, tant pour les instances
salariées, que pour les sociétaires les plus aditifaut informer mais aussi convaincre, les
sociétaires bénévoles craignent un banquier itmérap proche de leur propre role et de perdre
la « gestion » de « leur » territoire. Les struesusalariées sont partagées entre un besoin
opérationnel de trouver une nouvelle solution pleur réseau de terrain et des dynamiques

économiques a I'ceuvre qui les poussent a trouiter,des sources de PNB.

Dans le méme temps des groupes de sociétairesesgygarlent de retournement coopératif,
nos propres études théoriques, notre propre reduobede littérature, montrent la dérive

coopérative des autres banques vers des pratignefidges.

La double contrainte économique et culturelle/fplé s'impose comme cadre de réflexion
pour mettre en place des forces vives sur le o@eit Il doit s’agir d’'une organisation

permettant de maintenir le lien avec le sociétatae maniére efficace de suivre les projets et
de les capter et enfin une forme de présence aoffreent dense au territoire pour pallier la

« faiblesse de notoriété» de I'organisation lyoseai

Le « point de passage obligé » qui va étre choisiomcertation avec I'équipe de deux salariés
mandatés pour suivre le projet, sera, selon nosedlsn un banquier implanté sur un petit
territoire. Il sera donc en capacité de le quaarifit de le connaitre, avec pour réle de faire
connaitre la coopérative et d’étre un passeur enbat de message de la coopérative vers le
terrain, et du terrain vers la coopérative. Le aontle passage informationnel est effectif sous
la forme de messages écrits ou oraux, de commigndarmelle ou informelle mais aussi sous
forme de dossiers et d’affaires amenés, sous foensouscriptions nouvelles et d’'un maillage

« de sens ».

La mobilisation et le maintien de l'intérét estifacd petite échelle avec les personnes de la
coopérative directement en lien avec nous (un t¢ipéreel, le responsable de I'équipe du sud-
est et le responsable projet) au-dela les liens @ite plus laches et les rencontres restent
épisodiques, Nous mettons en avant l'intérét mageuda coopérative au systeme testé, au

regard de ses contraintes
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1. Densification des liens sociétaires
2. Apport d’affaires

3. Suivi des porteurs de projets

4. Notoriétée

Ce type de processus d'innovation organisationngllesere évidemment dans un modele

existant dans un tissage déja serré de relatiengles déja préétablis.
c- La stabilisation du modeéle

Nous avons contribué a I'élaboration, I'émergenaegonstruction et enfin la diffusion d'un
nouveau modeéle organisationnel de type réseau lteteod épargne et de refinancement dans

le cadre de la finance éthique.

Comment continuer a faire vivre l'innovation ainmioduite comment la transmettre et la
détacher de l'acteur initial et la rendre auton@teette question de la transférabilité et de
l'universalité de notre recherche intervention @& énstamment intégrée dans nos choix, nos
analyses, nos décisions. C'est une gageure d’aplasitprésente que nous avons testé un role
atypigue, dans une organisation atypique, dans oovement de finance solidaire, en

construction, en maturation.

D’une certaine fagon nous avons échoué. En effeelil modeéle qui continue a exister, tel qu'il
a été pensé, réfléchi, testé, et validé, pourfaisaparvenir a créer une dynamique territoriale et
économique, maintenir la substance culturelle dsotgpérative, cet arrangement-la ne persiste
gu'en Provence ou nous continuons de le développeate I'expérimenter. Lors des autres
expériences, des modernités opérationnelles agpardj qui sont le fait « d’habitus

professionnels typés », de méthodes et profilstielsidans le monde bancaire.

Toutefois notre travail, tout au long de ces 5 asnénontre que la posture particuliere de
chercheur intervenant, endossant un rdle plus,aatifété indispensable et profitable a
I'élaboration d’une solution émergente innovanteuproduire des données exploitables dans
le cadre de ce projet visant & observer I'émergdeasouvelles pratiques et leurs conséquences,

sur le processus coopératif, nous n’aurions pu himiter a une intervention classique.

Le but n'a jamais été de réussir «a tout priximnbvation, mais de voir émerger les
caractéristiques, les conséquences, les freinsegt réussites liés a cette innovation

organisationnelle.
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Une approche positiviste ou méme déductive n'aya#t eu de matiéres a analyser, sans la
création d'influx entrants, suffisants, nécessaiteda mise en place du processus, son

implantation dans I'organisation et dans le teingto

Nous avons pu analyser et conceptualiser I'ensediblprocessus, qu'’il soit ou non considéré
comme souhaitable par nos partenaires, que lefatsssoient des échecs ou des réussites a

leurs yeux.

Bien sur les débats au sein de la coopérativeéflxions, tant sur le terrain que dans le champ
de l'organisation, ont fait émerger une connaissgmoduite localisée et liée au rapport de
force en présence au sein de cette organisatieper@ant notre «théorisation participative » la
rend intelligible et reproductible hors du champ. 4 travail d’identification et de formalisation

des pratiques analysées décontextualise celui-ci ».

Au terme de notre recherche la validité de notoeletn’est en aucun cas statistique par contre

c'est un cas « symbolique, rare et révélateur n,(¥990).

La connaissance, I'expérience produite est cedpdse avec des écarts non négligeables par
I'organisation mais globalement elle apparait contégitime et c’est un outil utilisé dans la

pratique quotidienne.

Est-ce a dire que notre travail a un caracterergfreé c'est-a-dire abstrait et décontextualisé ?
Les outils construits n'ont certes « pas de podé&erselle mais ils sont des « guides

heuristiques » (Pascal 2008)

d- La posture de I'entrepreneur innovant
Nous somme parvenues a opérer un changement emagjit en déployant plusieurs capacités.

D’une part parvenir & capter et utiliser les ressesl nécessaires au projet a travers des réseaux
professionnels et universitaires. Notre rechercheng son sens parce gue nous sommes
parvenus d’'une part a initier mais aussi a valorgediffuser le changement dans un champ

organisationnel.

Fruit d’'un parcours singulier notre étude s’'incacegtes dans un cas unigue mais posséde un

réel pouvoir agentiel car il pourra avoir une peiitgstitutionnelle.

Notre étude a été celui d'un « possible » entregareimstitutionnel au sens défini par Battilana

et D’Auno, 2009 et nous avons été a linitiative dembinaisons nouvelles de richesses.
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Cependant nous mentionnons un « possible » entreyoranstitutionnel car cela relevait du
conditionnel que le déploiement de I'expériencarmdte a I'organisation de s’affranchir de
regles-métier classiques et de diffuser l'innovati@’est I'organisation qui dans sa globalité et
au cceur de son réseau, son écosystéme, auraitqposér comme entrepreneur institutionnel,
en diffusant une innovation « copiable ». Au cogdunahamp organisationnel assez rigide et
peu sensible aux initiatives alternatives, le cleamgnt s’est malgré tout opéré, malgré les
difficultés a pousser les barrieres institutione®llLe pouvoir agentiel « Embedded agency » est
le moteur de la modification de I'évolution institnnelle. Ce pouvoir est en fait lié a la facon
dont on sait saisir les opportunités, comment ani@at a capter un champ des possibles au
cceur des champs organisationnels, c’est un « bgeoéntreprenariat » (Ronteau, 2012) une
«capacité a donner du sens de maniére créativel@itaire a de nouvelles combinaisons de
ressources (Dorado, 2005). Les regles communéntgnises dans le champ organisationnel
sont a la fois de nature cognitive, coercitive aunmative (DiMaggio Powell) et provoque la
création de standards pré établis ou admis pouoidganisations du champ. Il se produit
guelquefois des secousses institutionnelles (Haoffrh@99) permettant de rompre I'inertie si on
est vigilant et que on a capacité & ce moment-tedenir un entrepreneur, un acteur du
changement (Baker, Nelson, 2005) malgré I'inerédadbureaucratie et de la technocratie, ainsi
si «lI'entrepreneur a la capacité de prendre undiposéfiéchie au regard des logiques de «
codification » (Ribiere et Chou 2001cités dans &alk009), « l'usage des technologies de
I'information est préféré au développement desaése . Pourtant ces derniéres facilitent le

partage de connaissances et la mise en commumaplasités et des richesses.

Notre r6le bien qu’encastré dans une institutiontylee établissement financier au cceur
d’isopraxismes et d’isomorphismes a été de proc&leame élaboration de stratégie et
d’adaptation aux événements et environnement eegethest a souligner que notre role, notre
approche, notre « pouvoir agentiel » est davantadeuit d’un tatonnement stratégique, un
bricolage intellectuel (Lévi-Strauss, 1960) quendfiocessus bien déterminé tel que défini par
les travaux de Delemarle (2007). Celui —ci souligaes le role de I'entrepreneur institutionnel
trois phases bien déterminées caractérisant le gooagentiel (stratégie d’acquisition de
ressources, actions discursives et stratégie deouileige). Les ressources nécessaires a
I'élaboration et a la diffusion de I'innovation @ngjsationnelle et a son analyse ont été celle « a
portée de mains « avec l'aptitude a recombineridtart pour irriguer nourrir les nouvelles
propositions (Garud et Karnoe, 2003) nous sommes bians notre recherche dans un «
processus désincarné et collectif d’ancrage dassinstitutions des regles alternatives »
(Fronteau 2012). Notre action s’est développée #ieuncontraint. La construction de notre
modéle de développement s’est fait en méme tempdeqchangement institutionnel provoqué

par I'arrivée, l'installation du modéle alternadié banquier itinérant.
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Dans un environnement hautement concurrentiel fgsuétablissements bancaires conjugué a
une politique de risque sous haute surveillances ryons pu amener la preuve de l'efficacité

d’une organisation métier/ territoire atypique.

Conclusions

Il'y a un réel enjeu a cette conception particaliéntrepreneuriale de la recherche intervention.
Dans quel cadre, sous quelles réserves, peut-oa ploler d’élaboration de connaissances
génériques ? Comment la connaissance co-prodwi@&-edle un caractére transférable et
actionnable par d’autres chercheurs ? La connaissanitiale est localisée, le processus de
réflexion en boucle itérative initié des le débuttdavail et les allers retours incessants entre
travail sur le terrain et réflexions théoriques tsdes garants de la scientificité de la

connaissance produite.

Cette version impliquée et constructiviste de notgherche a été particulierement adaptée a
notre objet car celui-ci était mouvant, en courgalestruction. Cette posture implique toutefois
une vigilance particuliere notamment vis-a-vis d#re propre volonté d’aboutir et & une
vigilance accrue vis-a-vis des réels besoins exgsijni ne s’agit pas de produire un matériau

servant uniqguement a justifier nos postulats etgmopres intuitions.

Notre parcours au sein de cette recherche intéoremtermet de montrer un canevas de
démarche, un cadre de réflexion pour des expésedeecette nature a la recherche d’autres

innovations organisationnelles.

Section 2- Les apports de nature théorique

a- Le pivot du quadrilatére de Desroches peut étrguiéiere

Le quadrilatere de Desroches malgré son ancier{at®i&b) offre toujours une vraie richesse
pédagogique et une porte d’entrée simple et effigaour une réflexion sur les équilibres

coopératifs.

Au moment de son élaboration le clivage verticat le plus pertinent & étudier (figure 2 du
schéma suivant), il consacre la césure entre laembion corporatiste et la dimension
coopérative. La ligne de fracture horizontale egpward’hui davantage d’actualité et c’est celle-

ci que nous avons bousculé dans notre expérielecHef (figure 3 du schéma suivant).

Nous rappelons ici les éléments du quadrilatére :
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Schéma 53 Evolution du quadrilatére de Desroches

M A M A M A

(Fig. 1) (Fig. 2) (Fig. 3)

Source : Desroches dans le Projet coopératif (). 33

Le M représente le manager salarié, le E les emploge la coopérative, le A les

administrateurs c’est-a-dire les élus dirigeantgliéles et le S les sociétaires.

Les organisations coopératives ont subi la comfibation de I'économie de marché,
l'accélération du monde des affaires, entrainane unrecomposition de la fonction
entrepreneuriale » ; Les dirigeants des coopésatiene certaine taille sont en fait des
binbmes ; soit conseil de surveillance et direetogoit président et directeur. La coopérative

grandissante voit le sociétaire s'éloigner et ugtgenfracture horizontale apparait

Schéma 54 Les forces au cceur du quadrilatere

M//ucmﬁu

] ] Administrants

V! U.‘.
) 3 . Adminisirés
V” u”

e Ao 8

Source : Koulytchizky, 1999
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Selon Koulytchizky, (1999) des nouveaux types dams peuvent alors jouer un réle dans la

coopérative.

Le Bl a été un nouvel entrant et a suscité la @p#tion d’autres parties prenantes qui, sans sa
présence ou son action, ne serait pas intervenaas th vie de la coopérative (vote,

participation bénévole, questionnement, regardjastetc...)
Le Bl permet de rééquilibrer a son niveau diveésnénts :

- Le niveau d’information et de compréhension doncc#pacité d'intervention du

sociétariat par le biais des rencontres, réunibastees animations de territoire,

- Il crée un lien presque complice entre une persealaiée et un sociétaire vivant une

méme implication dans un territoire,

Outre ce rééquilibrage, en redonnant de la fortmdlé ou telle partie prenante, I'expérience du
Bl permet de faire bouger la coopérative dans dwrixcentre deux voies, focalisation et

hybridation.
b- Un acteur peut avoir une influence sur les choixesfocalisation et intégration

Si nous reprenons le schéma évolutif issu des uravde Malo Vézina nous pouvons

schématiser ici I'influence de I'expérience banqitieérant
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Schéma 55 : L'influence de I'expérimentation sgrdhoix des acteurs

Stratégies de réaquilibrage . 3
(roissance de f activité de qualite a
=
-
’ § &
Innovailen Crdatlii Focalisation Loeal Dynamisation de 2 vie locale cooperative E e
[1: [
r ﬁ -E
' 3 U =
Diffusicn Augmentation des faisceaux d'informations et de = E
- Hybridution capacite d'analyse et decritiques des parties prenantes ,3 E
—_—
LS. 7
'.. )
Standardi- :
iatlon Stamdardisarion | Global
1
Zon de tronc commun aur entreprises Risque mportantd& | poccie action par  ricachet » sur un modle
eollectives démutualisation

pius global en reprenant les lecons de
F experience et en f'adaptant a o autres réseal

Source construction de I'auteure d’aprés Malo etiva

Cette implantation influence le niveau local ettpdonc modifier les termes de la réflexion

stratégique des acteurs.

Pour mémoire sur la zone d’action couverte pardadsier itinérant il y a une croissance ou
une apparition de l'activité, avec un nombre de alehe de préts et de consultation pour
financer des projets en forte croissance. Le bangtinérant est sollicité pour rencontrer des
futurs entrepreneurs ou des entreprises en craissit via le réseau local (dans plus de 80 %
des cas sur I'expérience des 5 années écoulées)asdes demandes re-routées par le siege de
la Nef. Certaines de ces demandes n'auraient pusétisfaites avec des projets trop lointains,
de trop petits montants : dans ces cas le déplaxtedien salarié de Lyon est quelquefois
difficile, surtout quand l'activité est globalementportante et que des projets plus proches et
plus faciles d’acces sont en cours de demanderdxanpité géographique déployée grace au Bl

permet I'augmentation de l'activité crédit.
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On constate de la méme maniére soit 'émergencgraigpes locaux organisés soit une vie

locale plus intense. Celle-ci prend la forme decoatres, d’animations lors de manifestations
militantes, de réunions de travail entre sociésairduparavant les sociétaires ne se
connaissaient pas toujours, ne se rencontraientapas I'émergence d’une présence salariée
via le banquier itinérant, on voit s'organiser diEsmes de proximités géographiques

ponctuelles nourries d’un sentiment d’appartenange méme mouvement, une méme envie de
faire « ce que je cherche c'est parler de la Natwbrd mais aussi rencontrer les autres
sociétaires de ma région ... pour créer des chosesmdate ici dans notre secteur » Soc 4 2014

Réunion de sociétaires a Forcalquier.

Les nouvelles données en matiere de dynamique #tque induite et en matiere
d'investissement du sociétariat dans la vie de dapérative entrainent I'émergence de
nouveaux parameétres qui ont un potentiel d'inflgersur les choix entre hybridation et
focalisation par exemple. Ainsi la constitutiongteupes dans le Var et les Bouches du Rhéne
a permis I'émergence de sociétaires actifs quithiant au coeur des Assemblées Consultatives
et sont en capacité de faire remonter des questivents, des interrogations. Ces
questionnements, ces interventions en groupes aétaioes sont facilités voir permis par la
présence du banquier itinérant. En créant uneioslatterpersonnelle cette présence permet
aux sociétaires d’avoir un interlocuteur pour podes questions de compréhension, faire
émerger des idées ou avoir un premier interlocug@iipermet ensuite la prise de parole, la
participation a des réunions de regroupement. A@sssociétaires lors de notre expérimentation
en Provence nous sollicitent régulierement pourygéder des données chiffrées ou clarifier des
points avant de participer a des réunions « je &dlACL la semaine prochaine ... j'ai vu sur
le dernier document que beaucoup de préts étadmsacreés au financement du photovoltaique
... tu en sais plus ? » S’interroge un sociétaité acje n’ose pas poser la question parce que
je ne suis pas sdr d’avoir compris ... quand jedisdles comptes des placements de 115 M€ ¢a
correspond a quoi ? » les explications donnéespdetaire nous indique qu'’il va préparer des
guestions pour le prochain regroupement appelénfuamt de délégation » et se rapprocher
d’autres sociétaires pour voir si d'autres se pofEsimémes questions. L'émergence du Bl
permet la création d'un lien de confiance et dexipndé qui permet des échanges et

I'émergence d’'une réelle participation a la vidaleoopérative.

De facon plus globale ce modéle ainsi développéteng@robablement une expérimentation plus
large sur d’autres secteurs d’activité ou d’autmegmnisations pouvant permettre une influence
plus large. Nous avons vu que la banque coopératigeanouissait dans un contexte de
processus de normalisation dans un milieu fortencentraint; Dans ce contexte la finance

alternative pourrait jouer un réle dentrepreneumstitutionnel et influencer les autres
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établissements. Mais notre expérience semble atag@nmontrer qu’elle peine a sortir d’'un

isomorphisme volontaire.

Comment peut s’expliquer cette difficulté ? Leseacs de la finance alternative ont —ils la
capacité d’influence nécessaire pour étre des memeurs institutionnels en capacité de

redéfinir des normes ou de déployer des innovatioganisationnelles exportables ?

Rien n'est moins sdr, la taille de I'acteur Nef, egius I'avons noté, trés réduite en termes de
volume d’activité et d’encours engagés, il est pa@mnu et ne suscite aucune inquiétude en tant
gue concurrent. Par ailleurs ses résultats, nawei's constaté, sont en équilibre précaire, le
modele semble donc peu attractif « rationnellementeste I'engouement et la croissance
indéniable de la petite coopérative. Ces deux éhsnpousseraient davantage les autres
organisations & communiquer sur les valeurs déptoyar la Nef qu'a copier son mode de
développement ou ses choix alternatifs. Nous paavooter que méme Triodos dont la
croissance et la bonne santé sont enviable, n'a paataminé » les autres banquiers qui se sont

bien gardé de suivre son exemple.

L’expérience du Bl porte les germes d’'un renforceinde la différenciation mais le poids de
pressions isomorphes a conduit a court-circuiternmains en partie cette dynamique de
différenciation. Le Banquier itinérant porte la aejpe de relayer un role d’entrepreneur
institutionnel traducteur, ce role n'a pu abouér & y eu une centralisation des pouvoirs au sein
de la structure. Le Bl en tant qu’élément & l'ifdee de l'interne (I'organisation hiérarchique,
de services...) et de I'externe (sociétariat, tigirgs) a été en partie neutralisé, notamment en

remettant en cause les évolutions choisies et t&faale déploiement des BlI.

Le Bl est porteur d’'une problématisation qui estueen contradiction avec la problématisation
d'un autre actant — la direction centrale. Le Bauwssi pu réunir les actants « sociétaires »,
« salariés d'origines », « charte originelle ».ai#lces actants n’ont pas pu prendre I'ascendant
sur les actants « direction », « réglementatiorcda®a », « nouveaux salariés »... Pour autant il
ne semble pas qu'un traducteur ait émergé, I'aetarpouvoir, & savoir les instances salariées,
a agi en direction d’'une baisse des pouvoirs desic« historiques » en diminuant leur poids

(renouvellement des équipes salariés, normalisdi#srAG...) a la recherche d’un consensus.
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Conclusion générale
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Nous avons, pendant prés de 5 ans, conduit, mas participé, & une expérience originale et
novatrice; d'une part par notre posture gquelquefiéquilibriste, entre moteur, acteur et
analyste du processus a l'ceuvre. Encastrée, emehéissbriquée dans I'organisation nous
avons contribué en partie a la redessiner et duéqoser les bases d’'une nouvelle « forme

d’Etre » banquier ou plus précisément financeyprdgets.

Les résultats sont probants quant a la dynamiqupegu étre impulsée dans un territoire, sur un
secteur d'influence donné. Les manifestations deadyques démocratiques, de diverses
formes de participations sont sans conteste urssitéulLes résultats économiques induits sont
difficiles & mesurer (le schéma informationnel derdanisation restant imparfait et en
mutation), mais ils sont bien la. La dynamique @ctoigue arrive avec un temps de retard par
« capillarité » malgré des tensions sur le modétmémique vis-a-vis de la politique-prix. La

stratégie de différenciation en est facilitée.

Des conséquences sur les phénoménes d’isomorpleisnsepraxisme sont constatées. Les
résultats sont pour le moment plus qualitatifs quantitatifs et sont donc difficiles a mesurer :
créations de groupes locaux sur les terrains pedogubnt travaillés, participation des
sociétaires a la vie de la coopérative accrue. gt de la novation agit par diffusion et prend
donc du temps a irriguer le réseau, a la fois sysldan économique mais aussi culturel. Par
ailleurs le systéme d'information de I'organisatiainjet de I'étude, n'est pas assez précis pour

donner une appréciation précise des impacts.

Les limites de I'expérience

Notre conclusion, nos propositions se heurtentiié¢rade I'expérience, a des phénomeénes
d’'isomorphisme au sein méme de la réplication dxpérience dans le déploiement du
Banquier Itinérant dans le réseau. Notre rechepeinécipative se prolonge donc bien dans la
diffusion d’'un nouveau réle dans les territoiresindnouveau visage du banquier. Mais cette
extension, cette application de I'expérience sk dai fagcon incompléte et en subissant des
modifications importantes. La pression d’'un chan@és réglementé, trés cadré, notamment par
des ratios prudentiels entraine des besoins d#atsschiffrés, quantitatifs, rapides et massifs
par exemple par des augmentations de PNB a trdeexdlume des préts consentis. La
transformation du réseau, grace a une dynamiqupécative renouvelée ne peut se faire que
dans le temps. La pérennité de la relation humdinepnfiance s’inscrivent dans le jeu des

rencontres, des présences répétées, du tempssgei pa
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Une des surprises de cette mission réside aussildarinerties liées aux richesses humaines,
I'innovation du banquier itinérant fait appel d'upart a des capacités spécifiques d’étre acteur
dans un territoire, d’étre un entrepreneur insttutel a petite échelle avec les difficultés de
recrutement et d’évaluation des compétences que stgdpose. L’encadrement, I'évaluation
mais aussi le recrutement liés a ce type d’actastéatypique et se met en place avec lenteur et

quelquefois réticences.

Cette expérience a fait appel a des notions d'emgagt, de liens aux équipes, de
responsabilisation qui trouve toute leur place damsmilieu de I'ESS, a priori plus & méme

d’innover sur ces points.

Toutefois la mise en pratique reste difficile etngent limitée ; en clair si cela peut se faire cela
ne peut étre que dans une organisation avec degrsale 'ESS mais ce n’est pas pour autant

facile a mettre en place.

Cette évolution des organisations ne pourra s'eineegu’appuyée, aidée par une évolution dans
la facon de considérer le travail, la fonctionjession dans I'entreprise. D’un autre coté, une
autre facon de juger, contréler, évaluer le traréalisé est indispensable. C’est encore un long
chemin a parcourir. Ce chemin doit certainemeriigréar une forme de gouvernance différente,
méme en interne, en mobilisant davantage les éalatien faisant une place a d’autres circuits

décisionnels.

Le pouvoir formel doit s’appuyer davantage sur yyowvoir traduit » du sociétariat c’'est a ces
conditions que la question de la « mobilisationy@hne » pourra étre entendue et intégrée dans

des innovations organisationnelles.

C’est finalement le cceur de notre innovation queaiynamique citoyenne. C’est une clé de la
participation évidemment, mais aussi, voir surtoue clé de la vision stratégique du modéle
alternatif. De facon plus inattendue c’'est aussiaateur indiscutable et irremplacable de la
singularité du modele économique méme dans destwtes d’un champ aussi institué, aussi

cadré, aussi réglementé que les banques.

Nous pensons que, surtout dans la période actdellmux de marché trés bas, le choix de
lintermédiation « pure » ne peut s'envisager gatave soutien opérationnel des bases
sociétaires, seules en capacité, avec le relaisalagés intégrés aux territoires, de drainer le
I'épargne affectée et bon marché et surtout devénodes porteurs de projets en période trés
concurrentielle. L'appréciation de la réelle diffaciation de I'organisation, s'entend par la

vision au plus prés d’un acteur impliqué et mobtksir.
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Pour créer cette dynamique originale et méme vjalg une petite structure comme la Nef, il
est urgent de donner la place au sociétariat, thée un réel acteur du quotidien de la
coopérative. Pour parvenir & ce résultat, un cdneercice du pouvoir démocratique ne sulffit
pas, le participatif et le consultatif ne sont pabstituable au collaboratif. « Il faut arréter de
faire le 'occupationnel et laisser sa place auétadat de responsabilité » note une salariée qui

souligne « j'ai quelguefois I'impression qu'on lescupe...».

La confiance dans les territoires et dans la bassodiétariat, 'acceptation d’un vrai systéme
Botton-up est a notre sens I'unique solution d’'snevie de I'organisation sans une dissolution
dans un modéle coopératif hybride et dilué ou edepourra, de toute fagon, trouver aucune
chance de survie. Un essaimage du modéle en plsigietites organisations nous parait a ce

stade préférable a une croissance de I'organisationn modéle pyramidal.

Le retour de I'isomorphisme dans le déploiement de I'expérience

Une dynamique citoyenne clé de la participation et d’une vision stratégie novatrice
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Annexe 1- Le contrat CIFRE

Le dispositif Cifre permet a I'entreprise de bécigii d’'une aide financiére pour recruter un dogtbra
dont les travaux de recherche, encadrés par undedi@ public de recherche, conduiront a la sartea

d’'une thése.

Les Cifre associent trois partenaires :

Une entreprise, qui confie a un doctorant un tlal@recherche objet de sa thése ;

Un laboratoire de recherche, extérieur a I'entseprqui assure I'encadrement scientifique du daatar
Un doctorant, titulaire d’un dipléme conférant lade de master.

L'entreprise recoit pendant 3 ans de I'Associatizationale de la recherche et de la technologie
(A.N.R.T.), au nom de I'Etat, une subvention anlaudke 14 000 euros. Un contrat de collaboration est
établi entre I'entreprise et le laboratoire spédifiles conditions de déroulement des recherchées et

clauses de propriété des résultats obtenus pacterdnt.

Depuis 1981, le dispositif Cifre a accompagné latesoance de plus de 17 000 theses. Il a assod®@ 7 5
entreprises et 4 000 équipes de recherche dansédenbmbreux secteurs d’activité et domaines

scientifiques.
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Annexe 2 — Les messages des banques

implantation territoriale

UNE BANQUE COOPERATIVE
QU SENGAGE AU COEUR DES TERRITOIRES

4 DES RESULTATS

REINVESTIS DANS
; L'ECONOMIE LOCALE
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Annexe 3 — Données sur la démocratie représentative
locale

Source Revue francaise de gestion — N° 220/2012

2008 Crédit Cmisses | Crédit Bangue
- Agricole | d"Epargne| Mutuel | Populaire

Nombre moven de sociétaires par caisse locale

37 T 892 343 A
{régionale pour la Bangue Populaire) sile Ll 5939 ol

Ratio socictaires/admimstrateur local (] 902 300 12 324
Taux de participation aux AG (présents) 4 tu* 2 % Yo 1.5 %%
Nombre moyen de participants i une AG To0* 205 270 1300*%

* Pour le Crédit Agricole, il s’agit d'un caleul sur une caisse locale, pour la Bangue Populaire d un ealeul sur une
caisse régionale, et pour la Caisse d"Epargne et le Crédit Mutuel de caleuls au plan national & partir des données des
rapports d activité des banques.
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Annexe 4 — Le détail de I'encours de I'épargne sdhire

= |'encours de I'épargne solidaire (en millions d"euros. au 31/12)

Epargne collectdée par les entreprises solidaires
Actions non cotdes

Comptes & terme

Autres produits (micropréts, obligations...)

Epargne bancaire solidaire

FCF. SICAV {fonds “90-10")
Partage

Livrets, bons de caisse

FCF, SICAV

Contrats d'assurance-vie

Epargne salariale solidaire

2008 2009 200 2m 2mz2

1329 | 1479 178

45
4 204 197
] 65 62
1460 171 2577
1630 2 400 3082 3 548 4690

1894

4n
207

96
3 695
6018

Source site de Finansol
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Annexe 5 — L’écosysteme de la Nef

Energie Partagée

Investissement citoyen dansles
£nergies rencuvelables

Participation de 33 % Baticitds.

Investissement citoyen dans
I'habitat Ecologique et humain

/ Participation de 50 %

Terre de liens (SARL)

Investizsement citoyendansle
foncier agricole biologique

Participation de 45 %

Société
financiére Enercoop
SEFEA de Ia Nef .--"""i Développement et fourniture

1 i d'énergie rencuvelable
(Société Europ&enne Finance Membre fondateur
Ethigue et Alternative)
Services financiers éthigues

Participation de 13%

Nef gestion
Nef capﬂ.l Ethiqu' Ingénieriefinanciére et juridique,
Hlmgarmn‘t prestationsde servicesen matiére

de gesticn administrative et

Capitakinvestissement dans des E 3
gérancede commandites

entreprises respectueusesde la
personne et de 'environnement Participation de 50 %

Participation de 87 %

i (= merrs

Source documentation a l'usage des sociétaires2012
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Annexe 6 — Les comptes de la Nef en 2013

Le compte de résultat détaillé

Compte de résultat de l'exercice 2013 (en milliers d'euros)

2013 2012

4+ Intéréts et produits assimilés 10598 10239
Intéréts et charges assimilés 4185 4308

+  Revenus des titres & revenu variable 4 5
+  Commissiens (produits) 1516 1308
- Commissions (charges) 15 12
+/-  Gains ou pertes sur opérations de placement -236 -41
+  Autres produits d'exploitation bancaire 150 8
- Autres charges d'exploitation bancaire 1 28
Prodult Net Bancaire 7 831 77
Charges générales d'exploitation 5 8gg 51359
Dotations aux amortissements et aux dépréciations sur immobilisations incorporelles et corporelles 337 265
Résultat brut d'axploitation 1605 1547

+f-  Coot du risque -724 - 685
Résultat d’exploivation 881 862

+[-  Gains ou pertes sur actifs immobilisés -136 n
Résultat courant avant iImpdts 745 874

+/-  Résultat exceptionnel -109 30
- Impdts sur les bénéfices 215 282
Résultat net 4 622
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Le bilan de la Nef en 2013 en milliers d’euros

Actif 2013 2012
Caisses, Banques Centrales, CCP 18 18
Créances sur les établissements de crédit 226 41 182 372
Opérations avec lo clieméle 108 339 99 9bo
Actions et autres titres & revenu variable 2 445 2576
Participations et autres titres détenus a leng terme 228 1768
Immaobilisations incorporelles 1783 1863
Immobilisations corporelles 2 620 2357
Autres actifs Bog 577
Comptes de régularisation 1543 1315
ToTAL AcTIF 346329 292805
Passif 2013 2012
Dettes envers les établissements de crédit 196 525 154 724
Opérations avec la cliemtle 13339 104 B47
Dettes représentées par un titre 7o n
Autres passifs 1768 2191
Comptes de régularisation 37 o8
Provisions pour risques et charges 185
Dettes subordonnées 260 154
Capitaux propres hors FRBG 34 036 7 760
Capital souscrit 31 825 28 614
Réserves 1390 934
Report 4 nouveau (+ /- ) 400 400
Résultat de l'exercice (+ /- 421 622
ToTAL PASSIF 346329 290004

Source documentation interne de la Nef
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Annexe7 — Un exemple de questionnaire d’appel descsetaires

NOM xxx PRENOM xxx DATE 3 JANVIER 2011

TEL 04 98 xx XX Xx MAIL : xx@wanadoo.fr CP brignoles

VERIF ADRESSE ok

LE SOCIETARIAT

Depuis quand 989 Pourquoi ? question ouverte en 3 mots clés

Ethique transparence

Epargnant ? NON Emprunteu?|

Comment le contact avec la coopérative s’est éRafar qui quel réseau quel événement etc.)

Le réseau bioccoop

QUESHIONS OUVEIES ...viiieiiiiee e et iee e e
QU'EST CE QU'ETRE SOCIETAIRE
Elle vote a distance / ne participe pas aux réwmion

Que recherchez-vous dans la Nef ?

Qu’est-ce que vous y avez trouvé ?
N RS T= T o - PP
Qu’est-ce que vous n'y avez pas trouvé et que voudriez y trouver ?

Se Voir visite réguliére venir sur le terraitregrette

LE PROJET BANQUE

Savez-vous que la Nef est lancée dans un projatéd¢ion de la BEE
Oui car lecture du vif argent

Savez-vous ou en est le prajet pas bien

Qu’en pensez-vous ?

Favorable MOt tranSParENCE .. ... ittt et e e et e e e e e e e et e s e e aan s
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Qu’attendez-vous de la création d’'une banque éthiju

Pas de besoin particulier mais partenaire de piitkifDépot de caisse, relation de quotidiennetéitré
Coop a Toulon pas assez de proximité ... Remise equeatous les jours, la banque a distance ne lui

suffit pas

Faire précisez en terme de service, en terme dtemfiative

LE RESEAU LOCAL TERRITORIALITE

D’aprés vous comment la Nef devrait-elle étre pitésente sur les territoiresi ca manque
Comment pourquainise a part les gens du milieu Coop les gens neaissent pas la Nef
LA Nef n'a pas vocation a étre la seule mais ad&oasgec les autres

Connaissez-vous le projet de groupe lacalau courant

Etes-vous intéressé pour participer ponctuellemeritfulicrement a des rencontres entre sociétaires

souvent débordée

Comment voudriez-vous vous impliquer dans ce projé&tans I'urgence elle s’adresse a sa banque

habituelle les groupes locaux seraient bienvenus garder le contact
Multiplier les initiatives pour avoir I'occasion de voir.

Identifier la personne et faire face aux besoins

Pensez-vous que I'objectif prioritaire aujourd’lsoit

De rassembler plus de sociétaires ?
De collecter plus de fonds ?

De trouver des porteurs de projets ?

Comment dans la région pouvons-nous toucher plysodeurs de projets@est a nous sociétaires a en

parler
Comment dans la région pouvons-nous toucher ple®cdiétaires potentielsEale y réfléchit

Elle pense que elle a trop de travail pour étreait@ur mais si il y avait des propositions régaisur le

terrain elle participerait elle le faisait quandoorganisait des rencontres

Source création de 'auteure
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Annexe 8 la standardisation des coopératives

Standardisation et isomorphisme institutionnel et organisationnel

Contexte concurrentiel

Dynamique stratégique

Entrepreneur capitaliste omniprésent

dans un marche sans frontiéres

Sélection de segments rentables par leur taille
Imitation de I'offre des concurrents

Efficience économique par la standardisation des
procédés

Ressources et compétences
requises

Gouvernance Concentrée au sommet d'une entreprise intégrée
et centrée sur les aspects financiers
Gestion Concentrée sur I'efficience economique

Capacité a standardiser (via des consultants et
des systémes d'information)

Acquisitions de technologies

Entrées de capitaux externes

Création de valeur :
pour qui et pour quand ?

Pour les investisseurs et pour les clients
Immédiatement

Valeurs

En trop!

| Figure type

La mutuelle qui se démutualise

M.-C. Malo et M. Vézina, CRISES HEC Montréal, 2003
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Le tronc commun des entreprises collectives

(entrepreneur collectif)

Holiste, frontiéres floues
Militantisme

INNOVATION-CREATION DIFFUSION-ESSAIMAGE
Concurrence Absente ou abusive Pergoit une opportunité de
« marché », imitation
Gouvernance Ala base Regroupement d'entités locales

Apparition d'un niveau supérieur
Concertation/autonomie
Distinction des réles

Harizon de moyen terme

Valeurs Tres fortes Répandre la bonne nouvelle
Entraide, mutualisme La force du nombre
Valeur Pour la communauté Pour le membre-usager

D'usage, qualitative, de propriété

Dynamique stratégique

Ressources et

Création dans un créneau
(collectivité)

Perspective plus que
positionnement

Bénévolat, généralistes,

Diffusion par essaimage,
développement en surface
Raffinement du concept
Recherche des meilleures
pratiques

Structuration des processus

compétences Proximité, appartenance (début), professionnalisation,
engagement, identite, communauté
loyaute

M.-C. Malo et M. Vézina, CRISES HEC Montréal, 2003

A la croisée des chemins de la croissance

INNOVATION INNOVATION
STANDARDISATION FOCALISATION HYBRIDATION
Concurrence Dominarnte Absente Activa
Economie globale Marché étroit Axe stratégigue
Sans frontiéres Compétences différent
spacialisées
Dymamigue Efficience économique | Crénesau ciblé Offre combinant
stratégique Offre standardisée Panier de standardisation/
Marche &largi produitsi/services inmovation
SUF MEsurs Marché global
Man homogéne
Gouvernancel | Concentrée au sommet | De proximité Globale
entrepraneur Crganisation unique Orientée par les Intermédiaire : groupe
collectif Entreprise membres-usagers de membres-usagers
Leur miliau {activitd, tarritaire)
Valeurs En trop! Service aux membres | La diversite
Tout la segment sans | La responsabilité
exclusion
Valeur A court terme Cualitative Adaptée a chaque
D'usage (ristournes) Unigque groupe d'usagers

Cluantitative

Pour les membras et
la communauté qu'ils
forment

(CT)

Transformatrice (LT)

Ressources et
compétences

Neécessaires, &
aocguenr ;

Capitaux {axternes)
Technologie
Compétences! produits
Centralisation
Acguises, non
exploifées
Proximité
Appartenance
Engagement
Identité

Loyaute

Mécessaires ef
exploifées ;
Compélences
clients (proximite,
besoins des
membres-usagers)
Appartenance,
engagemeant, idantita,
loyalté

Flexibilite (taille)
Spacialisées

M.-C Malo et M. Vézina, CRISES HEC Montréal, 2003

Source Malo Vezina 2003
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Mécessaires af
exploifées ;
Efficiance
operationnelle
Innowvation par groupe
de membres-usagers
A développer -
Cantralisation/
décantralization
Compétences
internes/ extameas
(partenariats,
alliances)
Réaseautage pluriel
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L’émergence du banquier itinérant, influence d’'une réorganisation
territoriale au sein d'une coopérative financiere a termes

d’'isomorphismes et d’isopraxismes : I'expérience dia Nef

Résumé

Dans un contexte de concurrence et de réglememtatiternationalg
croissante des banques, face a une crise finargugieterroge les usages de
I'argent, peut-on faire de la banque autrement @sNentons de répondre a
cette question en centrant notre analyse sur wue éle cas, celle de La Néf,
petite coopérative de finance solidaire fondéeusuprojet alternatif. La Nef,
d’abord institution financiére et disposant dep@i@14 d'un agrément
bancaire, en 20 ans a grandi et s’est professizéeal Sa trajectoire est
marquée par diverses formes d’isomorphismes ques mmntifions et qu
provoquent une hybridation de son modéle coopéfdtifis construisons et
analysons linstallation des banquiers itinérants tant qu’innovation
organisationnelle dans I'objectif de la réaffirnoatidu projet coopératif. En
apportant de I'hétéromorphisme et de I'hetéropragigians I'organisation,
ces banquiers itinérants ancrent I'organisatiorsdam territoire et les enjeuix
de son développement. Cette expérimentation coastiélle un processus
de reconquéte coopérative, et qu'en est-il de Hasn ? Nous avons
participé et suivi les processus a l'ceuvre dansaldre d’'une recherche
intervention sur une période de 5 ans. Notre cdtiralyse s’inscrit dans
une perspective néo institutionnaliste et artigaemorphisme, proximité et
traduction. Nos résultats montrent que [limplaorat des banquiers
itinérants redynamise le tissu coopératif et la die sociétariat tout en
apportant une croissance de [lactivité. L’expéreenmontre donc un
rééquilibrage des phénomeénes d’hybridation faverahl projet social et
stimulant I'activité économique. Le déploiement @zsquiers Itinérants est
depuis peu a l'ceuvre et méritera d’étre analysés das formes de san

développement.

1%

Mots clés: coopérative, isomorphisme, proximitg;stsme bancairg

coopératif, sociétariat
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Abstract
In a context of increasing competition and inteioral regulation in the
banking system, and facing a financial crisis wheglestions the uses pf
money, is another way of banking possible? Wedrariswer this question
through the analysis of the case study of the Mélftle solidarity-based
finance cooperative based on an alternative projébe Nef, at first a
financial institution which later in 2014 got a lkarg agreement, grew up
over 20 years and professionalised. We identify tagious types of
isomorphism which marked its trajectory and caudeylridisation of itg
cooperative model. We build up and analyse theseif itinerant bankers as
an organisational innovation, in order to reaffittne cooperative project. As
they bring heteromorphism and heteropraxy into tnganisation, thesge
itinerant bankers anchor the organisation in itsttgy and the stakes of its
development. Is this experiment a process of catperrecovery, and will it
spread ? We took part and followed the undergomoggsses within a 5 year
intervention research. Our analysis focuses on @sphmsm, proximity ang
translation in a neo-institutional perspective. @esults show that itinerant
bankers set up revitalise the cooperative systemnsaareholder relations as
well as a business growth. Thus the experience shomebalancing in
hybridisation phenomena favourable to the sociajeot and stimulating
economic activity. The deployment of itinerant barkis recent, and wil

deserve to be studied in its forms of development.

Key words: cooperative, isomorphism, Proximity sceés cooperative

banking systen, shareholder relations.
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