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Introduction. Les intentions du « Projet SCOP »

Les SCOP (société coopérative et participative s coeur du débat sur la gouvernance des
entreprises, débat qui a été largement alimentélgparise économique depuis 2007 ainsi que les
révélations récurrentes de pratiques déraisonnatdesentreprises capitalistes classiques. Elles son
souvent présentées comme exemplaires face auxedéconstatées ; remunérations exorbitantes des
dirigeants, décisions de gestion sans souci deségoences humaines, sociales ou environnementales,
stratégies a court terme basées sur le profit éieanrecherche de localisation selon le seul reritku
moins-disant fiscal et social... Les SCOP apparatss@&me aujourd’hui comme une solution d’'urgence
face a la fermeture d'usines et aux menaces dadiégrialisation en permettant la survie des erngep
en difficultés. La loi sur I'ESS en cours d’élabiima accorde une large place a ces enjeux et témaoig
d’une volonté gouvernementale d’aider au dévelomerd’autres formes d’entreprendre.

Le statut des SCOP éveille effectivement depuslques années une curiosité nouvelle et est
présenté comme une voie d’avenir pour le « rednesseproductif », ce qui ne manque pas de contraste
avec l'indifférence de la période précédente, véarevision de la SCOP comme survivance d’utopies
archaiques. La transformation du sigle, de « s®aiébpérative ouvriere de production » a « société
coopérative et participative », témoigne d'ailleufsine volonté manifeste du monde coopératif de
dépasser cette vision. Toutefois, si le jugematiamétralement changé entre les deux périodespase
toujours, et en premier lieu, sur des a priori idgmues et non pas sur des constats tirés d'une
observation selon des critéres scientifiques. Clasih en tant que projet politique, voire plus
cyniguement comme dernier recours face aux cireoest, que le statut de SCOP est envisageé, plutét
gu’en tant que forme particuliére d’entreprise ases atouts et ses faiblesses.

C’est a partir de ces considérations que noussafage un programme de recherche dont le but
ultime est d’aboutir & une meilleure connaissancendnde des SCOP qui éclairerait le débat actwel. L
conviction qui nous guide est que les caractéussqgde la gestion des SCOP, en particulier en ce qu
concerne les ressources humaines, constituent iah foot qui a une traduction en termes d’efficécit
économique. Autrement dit, la qualité des relatisosiales au sein des SCOP est un atout sur ledplan
la performance économique. Ce n'est donc pas seulern termes d’exemplarité « morale » des
pratiqgues qui y sont liées que nous voulons abol@eagouvernance coopérative, mais également en
termes de modele économique apte a garantir laitéute I'entreprise et sa pérennité.

Nous centrer sur les relations sociales au serS@OP revient a aborder prioritairement certaines
questions relatives au management des ressouroegries et au mode de gouvernance du collectif de
travail, entendu au sens de l'organisation de ikepte décisions et du processus qui conduit anhese
en ceuvre. On sait que le statut de SCOP est pateenombreux traits distinctifs dont I'essentient
dans les trois points suivants :

i La « double qualité » des « sociétaires » qui iprdvdu fait que les salariés —une partie
d’entre eux tout au moins- sont également les &soapporteurs de travail en méme temps
que de capital

il. La désignation démocratique du dirigeant qui aspér les sociétaires, ce collectif constituant
la source du pouvoir du dirigeant et ayant la figcde le révoquer.



iii. L’application d’un autre principe démocratique,wealu poids égal de chaque sociétaire dans
la détermination des choix collectifs, ce qu'onurés par I'expression « une personne, une
VOIX »

D’autres traits mériteraient d’étre soulignés, artipulier les régles obligatoires concernant legume
des bénéfices, la non-valorisation des parts ss;igtc. Ce qui nous importe de faire ressortjrcieist
que le management au sein des SCOP est nécessditeameformé par ces traits distinctifs, ce quna
impact sur les relations sociales au sens largeded, ce sont les effets positifs sur les résultat
economiques de la SCOP, mais pas seulement, gud semble urgent de montrer. Les SCOP sont aptes
a illustrer le fait que la performance économiqseimster-reliée a la performance « sociale », ce ltpn
traduit dans les travaux académiques par la naléor performances globales » qui inclut aussi d&sut
dimensions comme la performance environnementaler €ette derniére affirmation, les liens que nous
soupcgonnons entre qualité des relations socialefiedcité économique vont dans deux directions :

d’'une part, la capacité a mobiliser 'ensemble dlectif de travail autour de I'objet social de la
SCOR a savoir développer une activité économique fesdent aux criteres de la compétition
economique. Cette mobilisation des salariés estlé@ment crucial de l'efficacité économique, d’'asitan
plus que les transformations des activités et lgacipes d’'organisation du travail leur laissent
aujourd’'hui une plus grande marge de manceuvre.

hY

d’autre part, la capacité a répondre aux exigencks I'adaptation du collectif de travail a un
environnement concurrentiel mouvant et souvent hles gn plus difficile La encore, pour une
organisation, sa « flexibilité », son adaptabilitéire sa « résilience » sont considérées comme des
propriétés déterminantes dans la compétition écanamlLe schéma ci-dessous tente de reconstituer le
cheminement logique dans lequel nous nous inscivon

Figure Intro-1 Présentation de la chaine logigue du gquestionnemen




Les relations sociales au sein des SCOP qui ndésessent touchent a de nombreuses dimensions
gue la liste ci-dessous, non exhaustive, tenteudh@mer :

- Degré de participation des salariés a la « vie 'éetreprise » ; désignation des dirigeants,
décisions de gestion, choix des stratégies detknmge, répartition des profits réalisés, etc.

- Qualité de I'emploi mesurée par des indicateurseaitis (types de contrats, échelle des
rémunérations, inégalités de genre, etc.) et stifggsatisfaction au travail, degré d’intensité
ressentie du travail, autonomie accordée, etc.)

- Organisation du travail, ce qui renvoie a la dmsdu travail et aux différentes qualifications
gu’elle implique, a la facon dont est coordonneddectif de travail, a la configuration des
postes de travail, aux conditions d’effectuation tfehes (autonomie, contréle), etc.

- Politique de GRH couvrant I'affectation des tralaifs, les pratiques d’évaluation, la gestion
des recrutements et des départs, les formules eftveaux de rémunérations, I'organisation des
parcours professionnels en interne et en extemégrmation professionnelle, les modes de
commandement hiérarchique, etc.

- Dialogue social entendu au sens d’insertion daess réseaux professionnels patronaux ou
propres a 'ESS, l'importance de la négociationemive, le rattachement a des conventions
collectives, la place des syndicats en leur seintype de relations entre direction et
représentants du personnel, etc.

- Conflictualité c'est-a-dire I'occurrence de comsfldu travail « ouverts » ou latents, les formes
gu'’ils prennent (avec ou sans arrét de travailividdels ou collectifs), les modes de reglement
ou de prévention propres aux SCOP, etc.

- Etc.

Ce travail de recherche a été mené depuis leepnpg 2012 jusqu’a 'automne 2013 et nous a
ameneés a enquéter aupres de 40 SCOP selon destésodalrecherche qui sont présentées au chapitre 1

Dans la premiére partie de ce rapport, nous présgnes éléments saillants de nos observations
qui sont ressortis comme récurrents dans un grambre de cas. Nous en tirons un constat résumlé par
titre de «la qualité des relations humaines am skis SCOP » pour pointer des caractéristiques
communes présentées en trois chapitres qui patent

- les indicateurs favorables de qualité de 'empGiidpitre 2)
- des collectifs participatifs et cohésifs (Chap@je
- des organisations introspectives et adaptativeaite 4)

Nous sommes conscients que de tels constats ragiied’étre étayés par des statistiques plus
systématiques. Mais, en leur absence, c’est umai@me avancée dans la description du fonctionnement
interne des SCOP. Il faut également rajouter ques me considérons pas que le statut de SCOP soit a
chaque fois le déterminant principal des caradiques observées : la taille, le secteur d’actvittc.
sont des facteurs explicatifs importants ce quisrmméne a avancer avec beaucoup de précautions quan
au fait que nos observations montrent des diff@gravérées avec ce qui se passe dans les enseprise
classiques. C’est un travail qui devra étre menéeaautre échelle et que nous n’avons pas la pieten



d’avoir réalisé. En outre, la diversité est extrégque ce soit a I'intérieur du monde des entrepriseset
c’est ce qui nous a intéressés, a l'intérieur dnaeodes SCOP.

Ce sera I'objet de la seconde partie de ce rapfaor$ laquelle nous tenterons de développer des
analyses pertinentes des différences entre les SfuDfessortent de notre enquéte. C'est a traveis t
chapitres que nous avancerons ces propositionalgizen nous fondant sur :

- les diverses données recueillies sur les SCOP (th&p
- les résultats des questionnaires adressés auiésdl@hapitre 6)
- un essai de typologie des SCOP en 7 catégoriep{Gha)

Ce travail, dont nous mesurons bien les limitesisreemble aussi avoir tout son intérét par une
exploration du monde des SCOP dont on ne trouveegdi@quivalent. Il a donné lieu a une journée
d'études organisée le 18 décembre 2013 a Grengbtmramme en °8° de couverture) et a des
participations a des colloques universitaires @oples AES 2012 et 2013, journées GESS 2013). I
donnera lieu également a d’autres exploitations@oagues.

Ce « Projet SCOP », selon le nom dédié au prograaumieng cours dans lequel nous nous
sommes engagés, n’en est donc qu’a ses prémicessent bien les « premiers enseignements » de cett
recherche dont nous vous invitons a prendre cosarRie.



Chapitre I. Présentation de I'étude

l.1 Un angle mort dans les enquétes

Nous avons bien conscience de ne pas arriver égsi@rs sur ce terrain de recherche qui concerne les
SCOP, terrain déja bien défriché. De nombreux trawxistent, dont nous allons nous prévaloir et qui
ont orienté notre réflexion. Certains d’entre eoxcernent I'analyse des atouts productifs proptes a
SCOP (Cote (2000, 2005, 2007), Defourny (1990), ueeVie économique (2012), Imbert (1997)).
D’autres abordent la question de la « démocraties> entreprises et de sa nécessité (Colletis (2012)
Ferraras (2012), Roger (2012), etc.). Mais peuraeatix abordent précisément la question du tratail
des relations sociales dans les SCOP.

D’autres encore concernent plutot les relationgraeail et 'emploi au sein de I'économie sociate e
solidaire (ESS) : Defalvard (2011), Narcy (2009)aisbnnasse et alii (2010), CAS (2011), Bisault
(2012). Ces travaux rejoignent notre problématigieerecherche mais ne rendent pas justice a la
spécificité des SCOP : en effet, les SCOP sont téespdans les organisations de I'ESS mais en
constituent une part trés faible (environ 0,02% algmnisations de 'ESS) et on peut penser queidu f
de leurs caractéristiques particulieres, ellesentosdent pas dans le reste de 'ESS. Enfin, defestde
cas ont été réalisées sur des SCOP : par exemphtk gb&egrestin (2009), ou Castel et alii (201 Dtrél
ambition a été de dépasser le niveau de I'étudeadgour récolter des informations sur de nombgeuse
SCOP de la région Rhone-Alpes afin de pourvoir nkeseles spécificités et la diversité des SCOP en
termes de relations sociales.

Nos questionnements nécessitent donc en premiedéedisposer de statistiques sur le domaine de
recherche que nous nous sommes donnés. Or, précisél@s données sur les relations sociales, les
pratigues de management, les caractéristiquesndplois et de la participation des salariés etcsdas
SCOP sont absentes. Du moins, il n’existe pas sidteds pour ce type d’organisation que I'on puisse
comparer avec ceux des organisations d’autres jtyssentiellement les entreprises « classiquegen. B
que des enquétes d’envergure et de qualité sodatisées en France sur ces sujets — nous pensons
essentiellement 8 REPONSE et a ACEMO —, on negssytpour l'instant, en tirer des enseignements sur
les SCOP puisqu’elles n'y sont pas repérables minguze telles. Elles sont repérables dans les éesjué
Emplois de 'INSEE mais de maniére trés peu sigaifve car elles sont tres peu nombreuses. En effet
pour 1,2 million d’entreprise d’au moins deux siar seulement 2200 sont des SCOP : c'est-a-da@e qu
les SCOP représentent 0,002% des entreprises igaacaon agricoles du secteur prive. Méme avec
15000 observations comme dans I'enquéte Emploiyilen aura donc que 25 environ. Les SCOP sont
également repérables dans les DADS (déclaratiomsedies de données sociales) et présentes de manier
significative puisque cette base de données eshausklie, mais ces données nous donnent peu
d’'informations sur les relations sociales, lesigtes de management et la qualité de I'emploi desis
SCOP. Nous n’y avions pas acces de toute faconoawemt d’aborder notre recherche.

C’est donc a un véritable « trou noir statistiqueuwe nous étions confrontés et le travail que nous
présentons ici est parti du constat de cette laetidaune réflexion sur les moyens de la combler.



1.2 Le dispositif d’enquéte

Confrontés a un manque de données sur les SCOPR,avons fait le choix d'une étude de terrain
permettant le recueil de données quantitativesialitgtives. Nous nous sommes apercus de la diicu
de récolter des données statistiques exhaustiaées et comparables avec des données officidléess.
quatre tableaux synthétiques de données présemtéslial chapitre 5 témoignent de cette volonté gt de
limites auxquelles elle s’est trouvée confrontésCla raison pour laquelle nous avons opté paur |
méthode de I'étude de cas en compilant une quanante cas de SCOP. lls composent un échantillon
d’observation représentatif vis-a-vis de la popalaiRhone-Alpine de SCOP au point de vue de 'age,
des effectifs, du département de localisation maipeu déséquilibré pour les secteurs d’activiiéque
les entreprises du batiment y sont légérement saprgsentées et celles des services surreprésentées
(voir tableau 1-1)

Les études de cas ont été menées en conformité laseregles de méthode récapitulées par
Eisenhardt (1989). La réflexion sur la méthodologieabouti a une problématisation qui a mdri
conjointement a I'élaboration de nos dispositiferdjuéte. Ceux-ci sont constitués d’'un entretieni-sem
directif avec le dirigeant de la SCOP ou le respblesdes RH ainsi que d’un questionnaire diffusé au
salariés. L'entretien était préparé et complétélpgrise d’informations auprés des médias locauswy
des sites d’'informations comptables.

Nous avons choisi de faire de cet entretien lar@ieentrale de notre dispositif d’enquéte car nous
nous sommes inscrits dans une démarche de compréhetes acteurs. Parce que I'entretien permet de
« faire parler » directement les acteurs, il eéragssant pour rendre compte du vécu et des différe
points de vue situés. En effet, il correspond E production d’'une parole sociale qui n'est pas
simplement description et reproduction de ce quiragais communication sur le devoir-étre des cheses
moyen d’échanges entre individugBtanchet &Gotman, 1992, p 17). Ainsi, une tellethoéle permet de
comprendre plus directement les motivations desuast notamment a partir de la confrontation des
discours aux hypotheses. En d’autres termes, égetr est la méthode adéquate pour étudier la
verbalisation des systéemes de représentationssgtrdéques des acteurs ; elle facilite donc I'gsealdu
sens qu’ils donnent a leurs pratiques économiquescéales.

Plus précisément, I'entretien peut étre mené de dagons, non exclusives I'une de l'autre. Tout
d’abord, il est utile d’'un point de vue exploragiau début de la recherche. L'entretien explamtoi
contribue a mieux connaitre la population étudi®,qui est important quand les hypothéses et la
problématique de recherche ne sont quincompleteré&borées. Mené de facon semi-directive, il
contribue a fixer certains choix initiaux de redas tout en laissant parler I'interviewé (Quivy& Va
Campenhoudt, 1995, p 68). Il facilite ainsi la rex@e car il restreint ou élargit son champ, aeaivdes
lectures comme de I'observation. Il permet de pades questions du chercheur a la recherche des
guestions élaborées par les acteurs sociaux euweméoe qui donne lieu a des réponses souvent
inattendues et en conséquences intéressantesoit@x@irborio& Fournier, 2008, p 10).

C’est ainsi que dans le cadre de notre enquétegrigtiens ont été réalisé en deux vagues: la
premiere (7 entretiens) visant a circonscrire hésrtes de notre enquéte, et a finaliser le guidetrdgen
utilisé pour la deuxieme. Nous présentons en andebeguide d’entretien que nous avons élaboré a
l'issue de cette premiére étape. La premiere ptlasenquéte a également consisté a installer inmacl
de confiance avec une charte d’engagement éthiguétgjt jointe a nos demandes de rendez-vous. En
affichant clairement nos objectifs, y compris vigia de 'TURSCOP Rhoéne-Alpes dont le directeur,



Michel Rohart, a constitué rapidement un interleautintéressé et coopératif, nous souhaitions unsta
un cadre de recherche fructueux basé sur la codtibo avec les acteurs du monde des SCOP.

Tableau I-1. Représentativité des SCOP enquétées

Source des chiffres Rhéne-Alpes : URSCOP (enquételas IRP). Données au 31 avril 2013

| DONNEES DE L'ECHANTILLON | DONNEES DE RHONE-ALPES |
Nombre de SCOP et SCIC :
| 40 soit 11,6 % (une sur 9 environ) | 344 |
Nombre de salariés des SCOP et SCIC :
| 771 soit 14,6 % (un sur 7 environ) | 5272 |
Répartition par secteur d’activité :
Industrie 6 soit 15 % 24 %
Construction 8 soit 20 % 30 %
Services 26 soit 65 % 46 %
Répartition par taille :
0-10 salariés 26 soit 65 % 67 %
11-19 salariés 4 soit 10 % 14 %
20-49 salariés 4 soit 10 % 12 %
50-99 salariés 6 soit 15 % 6 %
100-199 salariés| 0 soit 0 % 1%
200-499 salariés| 0 soit 0 % 0 % (une seule)
Répartition par secteur d’activité des SCOP et SH&@lus de 10 salariés:
Industrie 6 soit 43 % 19 %
Construction 4 soit 29 % 39 %
Services 4 soit 29 % 41 %
Répartition par département :
Ain 1 soit 3% 6 %
Ardeche 5 soit 13 % 7%
Dréme 9 soit 23 % 11 %
Isére 13 soit 23 % 26 %
Loire 1 soit3 % 6 %
Rhoéne 9 soit 23 % 31 %
Savoie 1 soit 3% 8 %
Haute-Savoie 1 soit 3% 5%

Répartition par &ge (données générales de julled 2le 'TURSCOP) :

Moins de 5 ans 15 soit 38 % 49 %
Entre 5et 10 ans| 11 soit 28 % 20 %
Entre 11 et 20 ans5 soit 13 % 16 %
Entre 21 et 30 ans2 soit 5 % 6 %
Plus de 30 ans 7 soit 18 % 8 %




L’échantillon des 40 SCOP auprés desquelles I'étede terrain a été effectuée est assez fidélement
représentatif de 'ensemble des SCOP de la régidm&Alpes. En particulier, au point de vue de la
taille (avec une légére sur-représentation des S@OFlus de 50 salariés), de I'age (avec une légére
sur-représentation des SCOP de plus de 30 ang é¢gere sous-représentation des moins de 5 ans) et
de la localisation (avec une légére sur-représentdes SCOP Drémoises et du Rhéne).

La répartition par secteurs d’'activité est moiatiskisante du fait d’'une part des SCOP tant de
I'industrie que de la construction inférieure degdints environ dans notre échantillon a leur poids
dans la population Rhéne-alpine expliquant I'épaxitif de 20 points pour les services. Ces biais d
sélection auxquels nous avons tenté d'étre atsedtihs nos commentaires sont essentiellement dus
aux différences de réponse a nos sollicitationenséds activités sans qu’'on puisse savoir si elles
proviennent de contraintes (difficultés de se retraw), de choix (manque de volonté de se dévaijler)
ou simplement des aléas de I'enquéte.

Ensuite, I'entretien peut étre généralise, soit m@rméthode de recherche principale, soit comme
méthode complémentaire a d’autres. C’est le cas datre étude, puisque les discours recensés sur le
terrain via cette méthode sont a la fois ceux digedints et des salariés des SCOP. Ces donnéesrpeu
alors étre utiles pour dégager des tendances coasraundes différences, voire permettre d’élabogsr d
typologies. Cette technique s’est en particuliegrég trés utile pour appuyer par le discours lssltats
quantitatifs obtenus par le traitement du questaamen Enfin, d'un point de vue plus subjectif, eett
méthode permet aussi au chercheur de se confrantegrrain. C’est important et intéressant pour des
economistes, plutét habitués d’ordinaire a mohilgses méthodes éloignées de la subjectivité dimese
acteurs. Méme si nous avons plutdt exercé un «éiphérique » (Gold, 1958) vis-a-vis de ces dgmi
c’est-a-dire les rencontrer sans participer a lagtiités sociales, cette expérience a été essahie car
elle nous a permis de rencontrer les dirigeante etécouvrir les SCOP de fagon plus concrete.

bY

Dans un objectif de triangulation des propos rdlisieinous avons diffusé un questionnaire a
destination des salariés qui est présenté en anhek&laboration du questionnaire lui-méme a été
réfléchie en fonction des questions soulevées gine problématique et par la premiére phase d’'éequé
Nous nous sommes en particulier inspirés de I'etleqiBEPONSE sur les conditions d’emploi et les
relations sociales dans les entreprises francasesgaptant les questions aux particularités Q€3PS

Le questionnaire pouvait étre rempli par un liatelinet transmis par email (grace a un outil
google.doc) ou renvoyé par la poste (il était almcsompagné d’'une enveloppe de retour direct aux
enquéteurs). Nous avons obtenu 117 réponses (soombre total de 770 salariés pour les 40 SCOP
enquétées), soit une proportion de 15,2%. Il fautefois noter que cet échantillon n’est pas repriif
de la répartition des salariés par entreprise tdes de réponse ont été tres différents seloiSEOP et
certains dirigeants n’ont pas souhaité faire passquestionnaire dans leur SCOP. Toutefois, |esiéa
de 25 SCOP sont présents dans notre échantilloonidre de répondants d’'une méme SCOP allant de 1
a 31. Environ 30% sont dans le batiment et 50% temnservices, 12% sont dans des entreprises de 2 a
salariés, 32% dans des entreprises entre 5 etldi®ésal7% dans des entreprises entre 10 et &6iésal
et 37% dans des entreprises de plus de 50. 17%dsostdes SCOP de moins de 5 ans d’ancienneté.
L’échantillon semble donc assez équilibré concdrdanrépartition des salariés en secteur, taille et
ancienneté de I'entreprise.

Enfin, 'équipe rassemblant cinq chercheurs, rexwns établi un protocole de travail de groupe
qui a consisté a nous répartir les prises de cbetdes visites de SCOP. Par la suite, hous axéuatigé



des comptes rendus batis sur un modele communifpaire guide d’entretien et rempli des tableaax d
données standardisées. L'utilisation d’un sitegdullaboratif a permis de faire circuler les imfi@ations,
y compris les enregistrements des entretiens ers cdauretranscription.

|.3Les limites aux résultats de I'étude

Il faut d’abord souligner un biais de sélection qtait incontournable du fait de notre démarche de
recherche. La prise de rendez-vous s’est faitata pe I'annuaire des SCOP que I'on retrouve swsite
de 'URSCOP Rhoéne-Alpes. Toutes les demandes régidtemment pas abouti et les SCOP auprés
desquelles nous avons pu enquéter ne sont pasantenfesquelles. Nous ne pouvons faire que des
hypothéses sur ces différences de réponse a ric#tatibns, qui ont abouti a une sous-représenadies
SCOP du secteur de la construction et a 'abseac®QDP dans certaines activités (le transporteouti
par exemple...).On peut se demander si elles progi® des difficultés de se rendre disponible plus
fortes dans certaines SCOP, d’'une volonté délibdecee pas dévoiler des « secrets » internes, d'une
réticence vis-a-vis d’études universitaires congieg comme sans intérét voire intrusives, ou Simgie
des aléas de I'enquéte. Dans tous les cas, ibfantavoir en téte cette limite lorsque nous pr&Esennos
résultats.

Ce biais de sélection, concerne aussi les questi@sna destination des salariés, mais il estcidfa
évaluer : en premier lieu, les entreprises doulifigeant a choisi de faire passer le questionnagrgont
sans doute pas équivalentes a celles ou la déeiséda prise de ne pas les faire passer (indiveeht
ou collectivement). De plus, les salariés qui ait la démarche de répondre au questionnaire n’ont
probablement pas les mémes caractéristiques queqgceume I'ont pas fait. Il faudra donc interprétes
résultats extraits du questionnaire avec prudence.

Ensuite, le point de vue a partir duquel nous aviéveloppé nos analyses est essentiellement
celui de notre interlocuteur au sein de la SCOP &ait majoritairement les gérants ou parfois, les
responsables de Ressources Humaines. La triaraqylatisolument nécessaire sur ce theme des ralation
sociales, n'a été assurée que partiellement paistabution de questionnaires a destination déxisa.
D’une part parce que nous n’en avons regu en regoun nombre limité avec le biais de sélectiorciu
dessus ; d'autre part, parce que la forme mémeutstignnaire ne permet pas d’accorder la méme
importance a la parole des salariés qu’a celleoti® rinterlocuteur principal.

Il aurait fallu évidemment plus de temps et de emsypour renforcer le croisement des discours ;
interroger des salariés sur place et égalememeprgsentants du personnel quand ils sont présénés.
observation, participante ou pas, aurait permisiagdes dévoiler la part de « création » des discaurs
destination de personnes extérieures. Dans leopreyr les modes de participations des membres de |
SCOP aux décisions, il est irremplacable d’assstier mise en ceuvre de ces dispositifs afin d’eirav
une compréhension plus profonde. Néanmoins, noossagu le sentiment que nos interlocuteurs, ayant
accepté au préalable de nous recevoir, avaiermuei sle 'honnéteté et de la transparence dans leur
propos et faisaient preuve d’'une grande luciditdesurs pratiques. C’est d'ailleurs ce qui nousrené a
parler d’organisation « introspective » car la g&mocratique qui s’y déroule instaure une habitgle
réflexions sur le fonctionnement interne qui faitte des constats marquants de notre étude @denterr

C’est armés de tous ces outils et bien conscdamtsur limites que nous avons tenté de répondre a
nos questionnements sur les SCOP Rhdne-alpines.
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Chapitre Il. Des caractéristiques
de I'emploi favorables

II.1 Les caractéristiques de la qualité de I'emploi

La notion de qualité de I'emploi a recemment png grande importance dans le débat politique
et scientifigue. Au niveau européen, la qualitél'dmploi est appréhendée a l'aide des indicateers d
Laeken, regroupés en une dizaine de dimensionsantl

la qualité intrinséque de I'emploi (statut, satisian déclarée, rémunération),
les perspectives de promotion et la formation,

la non-discrimination,

la santé au travail,

la sécurité et la flexibilité,

la conciliation entre vie privée et vie professiels,

la participation des travailleurs et dialogue sidcia

On voit que certaines de ces dimensions peuventétrélées négativement : ainsi dans la théorie
economique classique, on considére que des comslitie travail difficiles, stressantes ou a haute
responsabilité seront compensées par une remwregdvée. On aurait donc une relation inversesentr

Participation des salariés

QUALITE +  Qualité intrinséque

DE Formation, carriere

Flexibilité et sécurité
L'EMPLOI

RELATIONS SOCIALES

Dialogye social

Productivité du travail

! Pour une liste plus détaillée, voir : Commissianopéenne 2003 « Improving quality in work : a esviof recent progress »,
Brussel.



rémunération et santé au travail par exemple. @edade ces dimensions semblent méme entrer en
contradiction : par exemple, comment concilier #ké et sécurité? Que privilégier entre
responsabilité d’'une part et conciliation entrepiée et vie professionnelle d’autre part ?

Ces arbitrages sont a réaliser a différents niveaational, individuel mais aussi au niveau de la
firme et c’est ce qui va nous intéresser ici. Teuts entreprises ont a réaliser ces arbitrages lesi
choix faits dans les SCOP nous semblent parti@rhent intéressants. On se concentrera sur lestaspec
individuels de la qualité de I'emploi, les questode relations et de participation collectives €&tan
analysées ultérieurement dans le chapitre 3.

I1.2 Une priorité relative des conditions de traval sur les rémunérations

A premiere vue, on observe effectivement dans (S5 une forte préoccupation pour les conditions
de travail -notamment pour l'articulation entre \pevée et vie professionnelle et pour le fait @&e s
trouver en accord avec ses valeurs personnelless glie les rémunérations semblent passer au second
plan. Notre enquéte semble donc vérifier la thédei® « motivations intrinseques » des salarié&E=ES|,
c'est-a-dire l'idée que les salariés de 'ESS sataimotivés par le travail en soi et non par une
rémunération ou des perspectives de carriéreseiigient donc préts a accepter des salaires mevissé
en échange d’avantages en termes d’environnemerd\del agréable ou simplement du fait de vivre so
travail comme étant en accord avec ses valeurstefias, on verra qu’il faut toutefois introduire
quelques nuances.

Intéressons-nous d’abord au temps de travail. €egp$ partiels (27,8% des salariés interrogés)
sont assez courants mais semblent étre, dansndegraajorité des cas, choisis par les salariéfipar
méme lorsque cela représente un inconvénient @&CIOP (SCOP N°16 : « le temps partiel c’est le
choix de chacun, méme si cela pose des problénoegadiisation »). Et ce pour des raisons familiales,
d’autres activités (art, activité d’entrepreneuniatemps,...) ou simplement pour avoir plus de vaeanc
(chez SCOP N°31 les salariés ont décidé d'étre?a ;88ur avoir 9-10 semaines de vacances par an). Les
salaries de SCOP se disent majoritairement sati&di5% trés ou plutbt satisfaits) de leur temps d
travail, et ceux qui sont a mi-temps ne se disastrpoins satisfait que les autres.

Cela est a mettre en relation avec I'organisaties ltbraires de travail. La plupart des SCOP sont
aux 35h, certains dirigeants précisent qu’ils ytgmassés des la premiere heure. On observe undegran
diversité des pratiques quant a la flexibilité, &IKT ou aux journées courtes. Il semble que learigal
aient souvent une marge de manceuvre assez lalgeessibilité de s'arranger en fonction de lew vi
personnelle. C’est d'ailleurs le point sur lequed kalariés se déclarent les plus satisfaits (#égaec
I'ambiance au travail) : 94,7% des salariés qui @mondu au questionnaire se disent trés satistait
plutbt satisfaits de leurs horaires de travail. @€ des heures supplémentaires, il semble y aenix
écoles, ou en tous cas deux possibilités, sanstipgue SCOP ait forcément choisi son camp : il peut
avoir une tendance a ne pas compter ses heurparteulier les heures d’administration ou les lkesute
réunion. Mais il peut aussi y avoir une volontécaatraire de ne jamais faire d’heures supplémesdair
non payées, comme au SCOP N°24 par exemple ou erenguarts d’heure supplémentaires » sont
rémunérés ou a SCOP N°5 ou les salariés ont déledge payer a temps plein, soit 35heures, en ne

? Les dirigeants européens n'ont d'ailleurs passiéise mettre d’accord sur ce point. L'indicate@surant le turn-over n’est
pas pris en compte dans le calcul de l'indicateuLaeken agrégé car certains considérent qu’'ubkefarotection de I'emploi
garantit un chdmage plus faible et un meilleur aigpaent de I'offre et de la demande de travail,dismue d’autres
considéerent qu’une forte protection de I'emploi smtrce de stabilité pour les salariés et donceibeure qualité de I'emploi.



faisant que 24 heures effectives. On observe doe@ssez large flexibilité a 'avantage des saatain
souci fort d’articulation avec la vie personnelle.

On a assez peu d'information concernant la pétébét il est difficile d’évaluer le stress, mais
nous pouvons cependant faire quelques constatboBiacelui d’une forte préoccupation de la réussite
économique de l'entreprise : lorsque le bénéfiesinpas au rendez-vous, « cela plombe le morates «
tensions émergent », « I'enjeu psychologique d$citk », ou comme le résume un dirigeant, « c’est
plus angoissant en cas de tempéte ». Cela n’ese gagprenant étant donné qu’'en cas d’échec
economique, c’est non seulement leur emploi quesddariés risquent de perdre mais également leurs
parts de capital ainsi que I'énergie investie dengrojet. Mais en ce qui concerne le stress plus
individuel, il semble que les pratiques d’évaluatpersonnelles soient tres rares, et lorsque destiens
individuels annuels ont lieu, ils ne sont généraempas destinés a distribuer des primes ou des
augmentations salariales individuelles. lls visphts souvent a réorganiser le travail collectivemen
Dans la SCOP N°3 par exemple, les entretiens tatraatour des missions, des collaborations et
complémentarités. I semble également que la ortatles taches et la complémentarité soient
encourageées, ce qui a sans doute un effet bénétiqnee le stress. Ainsi dans la SCOP N°13,
« I'attribution des taches se fait en fonction dapacités et de I'envie », « le but est que toetsgnne
ait un doublon pour gqu’on puisse partir en vacarisquilles », chez SCOP N°10: «il y a la voéont
gue chacun puisse évoluer pour ne pas s’ennuyeyr stam travail », a SCOPN°18 ils se partagent le
secrétariat, a SCOP N°23 la polyvalence est aueduatdiscours.

On voit que les conditions de travail et en paligrua stabilité de I'emploi et l'articulation enet
vie professionnelle et vie personnelle font I'obggtine attention particuliere. Cela est-il assa
certains sacrifices en termes de rémunération colanheorie économique le prédit ?

La rémunération est I'objet de beaucoup de débad tss SCOP et de longues explications de la
part des dirigeants comme nous le précisons dacisajgitre 4. On peut simplement dire ici qu'il r@ss
deux tendances assez générales : une échelle ldegssaesserrée et des rémunérations des salariés
qualifiés moins élevées quailleurs. La moyenneckiédle des salaires pour nos 40 SCOP est de 2: le
plus bas salaire est égal a la moitié du plus bal#ire. Les écarts vont 1 a 6. Si I'on enléve deux
entreprises industrielles ou les scores sont det5teutes les autres entreprises sont situées érdt 4,
dont 26 avec un score inférieur ou égal a 2. €slall a des salaires plus bas pour les plus dgdé@n
les postes a responsabilité, mais également aalases de base légérement plus élevés que dans les
entreprises classiques. L’'écart est legerementgy@ pour les grandes SCOP mais il reste pairesit
nettement inférieur aux écarts du secteur (avet-gteal I'exception de SCOP N°8) avec toutefois une
grande diversité entre les SCOP (les écarts vorit de5, sans que cela soit forcément expliqué gar |
taille ou le secteur de I'entreprise).

Le fait que les postes les plus qualifiés soieninsioeémunérés est parfois explicitement lié a des
conditions de travail avantageuses : chez SCOP ,Né3dirigeant mentionne un arbitrage entre le ®mp
de travail et la rémunération, les salaries de SQOP3 ont conscience d'un sacrifice de salaire
compenseé pour eux par le fait d'étre en accord #as valeurs d’égalité, les deux salariés de SCOP
N°17 disent avoir perdu financierement par rappoleur situation précédente mais beaucoup gagné en
termes d’autonomie et de qualité de vie, etc. Newbrsont les dirigeants qui évoquent d’'une part des
salaires moins élevés que celui de leur situati@tdguente, ou que ceux payés par les entreprises du

3Mécanisme de compensation notamment théorisé pTRA987)



méme secteur et d’autre part des conditions daitrplus favorables et des principes qui leur tertra
ceeur. Enfin, les données recueillies sur la satisia permettent également d’étayer cet argumaes:
peu de salariés se disent « tres satisfait » dedewnération (4%) mais cela affecte peu leustatiion
générale. En effet, la satisfaction générale &st torrélée a la satisfaction concernant 'ambiadee
travail et les relations avec les responsableg &t en revanche trés peu corrélée avec la stitisfa
concernant la rémunération et les perspectives rdengiion. Les salariés interrogés seraient donc
principalement motivés intrinséquement, avec taigefquelques exceptions de quelques-uns qui
considerent que leur travail n’est pas reconnujasta valeur car pas assez remuneére.

Nous ne pouvons pas faire de comparaison systama#igec les entreprises « classiques », ne
disposant pas de données toutes choses égaledlgans goour celles-ci. Cependant, certains indices
peuvent étre relevés : le dirigeant de SCOPN°gsigte de I'implantation dans la région d’'une autre
entreprise qui va les contraindre a « se mettneivdeau des salaires demandés » ; la dirigeanteCd&PS
N°15 considere que les criteres de la conventidleattve (Syntec) sont inapplicables ; chez SCOR8\°
la comptable nous a indiqué que la rémunératiocodeptable unique était généralement bien supérieure

a ce gu’elle gagnait.

Les informations récoltées portant principalememtls montant des salaires, on peut toutefois se
demander si leur faiblesse n'est pas partiellencempensée par la participation et I'intéressement.
Certaines entreprises accordent aussi d'autres tyja@antages a leurs salariés, qui s’apparenteesa
formes de rémunération, méme si elles ne sont pgaritaires a le déclarer (12 SCOP). Sur ce plan, |
nature de celles-ci est relativement variée : itpeavoir un 13™mois (2 SCOP), des primes (3 SCOP),
la mise a disposition d'un véhicule (1 SCOP), desueances et mutuelles spécifiques (3 SCOP), ainsi
que d’autres avantages en nature divers (2 SCOP).

D’autre part, la situation n’est pas tout a faitni@me pour les travailleurs les moins qualifiés
(comme nous le verrons dans la partie suivantgpaet les secteurs trés qualifies (SCOP N°1) ou les

rémunérations peuvent étre élevees.

A ces quelques réserves pres, on observe biemhitrage apparent en faveur des conditions de
travail et au détriment des salaires, qui peuterpréter comme le reflet des motivations intrinsgxdes
salariés des SCOP. Se pose alors la question di sakes salariés choisissent de travailler dags
SCOP parce gu'’ils ont de telles préférences, sifg sélectionnés lors des processus de recrutement
parce gu’ils montrent gu’ils ont ces préférencessélaire peu élevé serait alors une maniere psur |
SCOP de recruter des travailleurs « non égoidlasencore s'ils acquiérent ces motivations
principalement intrinséques en travaillant au skila SCOP.

“Cf. Ben-Ner et Ellman (2013)
*Voir Brolis (2011)



I1.3 Les signes d’'un arbitrage entre stabilité etlexibilité

Commencons par le type de contrat. La plupart dégednts interrogés (28 sur 40) déclarent une
préférence pour les CDI comme engagement réciproigagit d’'une garantie offerte par I'entrepgis
mais aussi d’'une maniere de s’assurer que le éaddrivestit, et ce malgré la rigidité que cela tpeu
représenter en temps de crise. Comme I'exprimendilggeants : « tous les contrats sont en CD§tale
investissement sur les gens » (SCOP N°6), « les denent s’engager sur le long terme » (SCOP N°10)
Ainsi, selon les déclarations des dirigeants, 92¢e% salariés sont en CDI et les questionnairesiésl
nous donnent une confirmation puisque 95,6% dewiéalinterrogés sont en CDI. Les CDD semblent
réserves a des périodes d’essai ou a des besa@narsars et les emplois en intérim sont inexistaAt
titre de comparaison, d’apres les chiffres de |aRES, 84,1% des salariés sont en CDI mais seulement
16% des embauches faites en 2013 l'ont été en ICiph donc bien une stabilité plus élevée qu'aile
des emplois dans les SCOP.

Cela se vérifie également si on observe les prasigle départ ou de licenciement. Concernant les
licenciements économiques particulierement a l@wr jour en ces temps de crise, les SCOP de Rhoéne-
Alpes, a part peut-étre SCOP N°8, résistent tres ld la crise. Et lorsque des ajustements sont
nécessaires, ils se font plus volontiers sur ldgirea et sur les heures travaillées plutét quelssir
effectifs. Seuls deux dirigeants mentionnent dgsmdé pour manque d’activité économique (SCOP N°8
et SCOP N°6). Les licenciements pour incompétencepaur faute semblent aussi assez rares, les
reconversions (changement de postes et méme créhtio poste pour un salarié qu’ils voulaient garde
chez SCOP N°10, financement d’'un CIF pour le dégam fondateur qui voulait changer de voie chez
SCOP N°9) et les ruptures conventionnelles étanilggiées. Les départs les plus conflictuels sembl
en fait étre ceux des fondateurs, qui ont parfaisndl a passer le relais.

Enfin, le fait que dans la plupart des SCOP learga aient vocation a devenir sociétaires renforce
leur engagement et la stabilité de leur positiongielques chiffres :

le taux de sociétariat moyen dans les 40 SCOPé&ssidist de 79% (79% des salariés sont aussi
sociétaires)

Dans environ 35% des SCOP, le sociétariat estatbiig au bout d’un certain temps

Dans environ 60% des SCOP, il est au moins souaaitébut d’'un certain temps

Les SCOP auraient donc tendance a privilégietalilgé, parfois au détriment de la flexibilité ce
qui n’est pas sans leur poser des problemes. Iptgras conventionnelles coltent cher a I'entreptese
ajustements en temps de crise sont difficiles...

Cependant, il existe bien une flexibilité dans @iet domaines. D’abord, les rémunérations
peuvent étre flexibles : ainsi la participation e€eégp des bénéfices réalisés pendant 'année et dans
certaines SCOP le salaire comporte une partieblargui dépend du chiffre d’affaires du secteur Q&C
N°16). Les primes et les augmentations dépendela denjoncture (SCOP N°15, SCOP N°24). Certains
avantages peuvent aussi étre mis entre parentbasess de difficultés économiques : chez SCOP N°3,
les actions de formation ont été stoppées pourseentrer sur la production ; chez SCOP N°13, les
salariés font plus d’heures pour ne pas avoir bedei réembaucher et pouvoir s’augmenter. On peut
également considérer que le fait d’étre actionnatrade ne pas avoir plus de pouvoir de décision



lorsqu’on a beaucoup de parts constitue un risgy@lémentaire puisqu’on risque non seulement son
travail mais aussi son capifal.

Du point de vue des caractéristiques individuelled’emploi et du travail, on peut conclure que
les salariés des SCOP ont une situation assezataieoconcernant la stabilité, I'articulation entie
professionnelle et vie personnelle, I'accord awecdbjectifs et les valeurs de I'entrepfiget qu'ils ont
une situation plutét défavorable en termes de reslda I'exception des moins qualifies comme oteva
Voir) mais que cela correspond a leurs préférences.

Nous allons nous intéresser maintenant de facattdiraux relations entre les salariés et aux
caractéristiques des collectifs de travail conéitpar les SCOP que I'on peut en tirer.

®Voir Dow (2003) pour une théorisation de ce point
792,6% des salariés disent adhérer toujours ouestiaux objectifs de la coopérative. 94,3% disentraa faire des choses
gu’ils désapprouvent parfois ou jamais.






Chapitre Ill. Des collectifs participatifs
et cohesifs

En ce qui concerne l'aspect participatif des madiesonctionnement des SCOP, ce qui est un
élément essentiel des relations sociales, on pergtenir plus précisément trois dimensions atéindes
travaux du Centre d’Analyse Stratégique (CAS, 2010)

- l'association aux résultats,
- l'association aux décisions stratégiques
- l'association a la gestion quotidienne.

C’est par ce bais que l'aspect cohésif est miavamt, au sens ou tous les salariés sont engages
dans un méme projet, et partagent des valeurs cossnpour mieux « vivre ensemble » et ceuvrer au
« bien commun » qu'ils partagent (cf. chapitreNQus présentons ici ces deux questions — liéesla de
participation et de la cohésion a travers troisnisoi les dispositifs généraux qui favorisent la
participation, les dispositifs spécifiques a I'ajales femmes et enfin l'attention particulierecadée a
I'intégration des peu dipldmés. Nous ne présenpassici les dispositifs mis en ceuvre pour limies |
inégalités salariales, qui font partie intégrargecdtte dimension cohésive, car ils ont été abatdas le
chapitre 2.

l1l.1 Les dispositifs généraux favorisant la partigpation

Les SCOP sont censées fonctionner sur le prindgpéa démocratie, notamment parce que les
salariés sont sociétaires ou ont la possibilitéI'éee, ce qui favorise la concrétisation du prpei
d’égalité. Nous abordons ainsi ce point a travensxddimensions a séparer de la participation, aisav
I'association aux décisions stratégiques et I'assion a la gestion quotidienne.

Plusieurs indicateurs peuvent étre mobilisés icurpavoir une premiere impression de
I'association des associés et des salariés ausidésistratégiques. Tout d’abord, le taux de saGait
peut constituer un révélateur de la volonté d’icgdion de I'entreprise. Dans notre échantillon, shnou
remarguons que le taux de sociétariat est tre® gdeur toutes les entreprises, c'est-a-dire supéad0
% des salariés. Seules 3 entreprises en possauénfetieur a 30 %. De méme, on retrouve trés peu d
structures ou il existe des sociétaires extériddass ce cas, ils demeurent minoritaires, et soument
des personnes liées plus ou moins fortement aéprise (anciens fondateurs, anciens salariés,...).

De méme, toutes ces entreprises fonctionnent @ jpigr structures propices a la participation
politique : assemblée générale, réunions de maragegommissions, séminaires, entretiens indivguel
« feuille des valeurs », projet d’entreprise, fotioras régulieres, ...Ces organes permettent auxiéslar
sociétaires de s’exprimer, méme s’il existe souvk® comités de direction réservés aux sociétates,
surtout aux géerants (SCOP N°2, SCOP N°9).



En ce qui concerne la gestion des ressources hamale nombreuses entreprises déclarent aussi
un traitement particulier, en « amont » comme @vat ». En « amont », il s’agit lors des entretidas
recrutement de sonder les valeurs coopérativesfudess embauchés potentiels (SCOP N°6, SCOP
N°10). Parfois, le recrutement s’effectue mémeag®ii collégiale, avec la participation de tous euad
plupart des sociétaires (SCOP N°6, SCOP N°35, SNOR Le SCOP N°24). En « aval », il s'agit de
réaliser dans certaines SCOP des bilans individiledgue année ou tous les deux ans (SCOP N°3), que
ce soit de maniere formelle (SCOP N°2, SCOP N°9QBQ°10, SCOP N°33) ou informelle (SCOP
N°6). C’est ainsi par ce biais que les salariég sovbilisés pour s’investir dans les structuregyrpes
entreprises qui n‘'ont pas forcément de politiquécize de gestion des ressources humaines. On peut
relier cela plus largement au fonctionnement déatapre inscrit dans les statuts des SCOP : c'est le
principe « une personne = une voix » qui a motie® 8COP au moment de leur création (SCOP N°9) ou
apres (SCOP N°31).

Mais le moyen tout aussi important mis en avanir p@ participation est relatif a la gestion de la
vie quotidienne, notamment au niveau de I'orgamgatlu travail. La recherche d’une participation
accrue des salariés passe par plus d’autonome|dtaiité données aux salariés.

Pour les mettre en ceuvre concretement, un pre@iégenent qui revient tres souvent dans les
discours des dirigeants de SCOP, et qui faciliteadicipation et la cohésion, est 'absence decsire
hiérarchique visible. Beaucoup soulignent expliogat un fonctionnement « horizontal » (SCOP N°6,
SCOP N°9, SCOP N°35, SCOP N°22, SCOP N°23, SCOR,N8COP N°18). Pour donner une image,
ce serait plus une « pizza qu’une pyramide » gan gasse complétement le modéle » (SCOP N°25), ce
qui favorise le management participatif. Plus gécient, ce dernier est fondé sur I'égalité et les
échanges informels, méme quand le nombre de sakstémportant : « ce que I'on aime dans la SCOP,
c’est I'idée de personnes sur le méme plan hiéigueh». Ainsi, « celui qui dirige, c’est vraimer |
groupe », et «il n'y a pas de hiérarchie entreskdariés » (SCOP N°22). C'était aussi le cas panda
longtemps chez une autre (SCOP N°30). Cette orgigmisexplique que des chefs de projets émergent
« naturellement » (SCOP N°3) ou changent réguliergafSCOP N°10, SCOP N°23,SCOP N°24).

Pour certains (SCOP N°10, SCOP N°23), c’est méous fes salariés qui doivent changer
régulierement de postes pour pouvoir prendre plaiahs leur travail : «tout le monde fait tout »,
I'important étant de « faire des choses qui noasseht » (SCOP N°26, SCOP N°13). Pour d’autres, il
n'y a pas de directeur officiel (SCOP N°23), c’Bistée de consensus et de décision collective guig
(SCOP N°31, SCOP N°13). On est donc plus dans a@egibnnements proches de I'autogestion pour
certaines des SCOP étudiées (SCOP N°23 et SCOP pBBlexemple). Certains refusent méme
l'utilisation du terme «dirigeant », préférant egérant » (SCOP N°24, SCOP N°28). Si ce type
d’organisation ne se retrouve pas dans toutesU€3PS sa présence affirmée dans certaines d’eté® el
est significative d’une volonté d’autonomie et ibeités donnée aux salariés.

De méme, un tel effacement souhaité de la hiéerehde la division du travail favorise une
distribution équilibrée des compétences entre dagrigs, ici des femmes, puisque « chacune dast étr
apte a prendre le relais» (SCOP N°6). Dans cettectare, cette mise en commun semble
particulierement importante : « plutét mise en campplus que liberté ou égalité ». Cela renvoigdaé
de collectif, qui se retrouve aussi par exemplesdare autre structure, ou I'évaluation du personeede
fait pas individuellement, mais collectivements lgrojets sont définis collectivement (SCOP N°3. L
but est de travailler « collectivement mais sansemsssement » (SCOP N°35), avec des «liens
humains » (SCOP N°26). Il y a donc clairement e¥ée a des valeurs groupales caractéristiques (SCOP
N°14), qu'un dirigeant résume par la formule : us@r notre vie de travailleurs ensemble ».



Les SCOP fonctionnent ainsi beaucoup sur le diepge qui contribue a effacer la hiérarchie
formelle. Une SCOP (SCOP N°27) précise ainsi gaediisions sont prises a I'unanimité, ou au pire,
par consentement : « si personne n’est compléteguite, on considere qu’il y a accord ». La plus
grande proximité est alors de mise. De plus, I'eabsede propriété individuelle ainsi que I'existerlze
réserves impartageables renforcent ce coté cobgéifitent de fonctionner selon le modéle « ensembl
séparés » de I'entreprise capitaliste classiquedidgeant y voit un effet favorable pour les redas :

« c’est beaucoup plus clair et direct » (SCOP Np8yr « faire miroir » (SCOP N°14). Le principe est
« je t'écoute, je prends en compte, je suis trarespa (SCOP N°38), ce qui suppose de chercher a
communiquer le plus possible, pour faire circulefdrmation. Cela renforce aussi la prise d’initve,
'autonomie et la responsabilité individuelles, lat confiance (SCOP N°16). Ce fonctionnement se
retrouve méme dans les entreprises industrielles, grosses, (SCOP N°8, SCOP N°3, SCOP N°22,
SCOP N°29), ou beaucoup d’autonomie est laissée ldgfonctionnement quotidien.

A partir des développements précédents, nous peudtablir deux constats forts :

- on peut considérer que les SCOP fonctionnent damsensemble sur I'idée d’organisation apprenante
a travers l'autonomie donnée pour traiter les éwms, pour la communication (notamment
horizontale), pour la participation fréquente a desupes de qualité et groupes de projet (Burali &
2008, p 22).

- la SCOP, comme toute coopérative, cherche a liemdes principes du « Self help » et de la
coopération (Boson, 1965). Concretement, cela figgmjue l'individu doit étre en mesure de se
responsabiliser et de s’épanouir dans son travails tout en tournant ses actions vers le collemtifisé
étre un projet « plébiscite de tous les jours posant sur la concrétisation de valeurs. Ce faiinearné
économiquement notamment par la répartition dedteds, qui doivent étre affectés en grande partie
des réserves qui ne se partagent pas. Or ce sys&rnmeportant aussi en retour pour le salariéjlcgy

a pas de propriété sans confiance, pas de confeamsestabilité et pas de stabilité sans capitaéskrve
(Boson, 1965).

Ces deux constats mettent en avant la valorisaleta démocratie directe au sein de certaines
SCOP : participation active des sociétaires voge shalariés, et traitement égalitaire dans lesioak
sociales. C’est une dimension qui peut s'avéres imaportante pour des individus ou catégories
d’individus dont le rapport au travail est problémae : si une situation percue en termes d’infégo
pourrait réduire voire annihiler toute participatiodes caractéristiques de la SCOP permettraient au
contraire de mieux I'exercer. Nous prenons deuxrgies qui vont dans ce sens.

I1l.2L'« empowerment » des femmes

Les femmes font toujours partie des catégorieavieisées voire discriminées dans leur rapport a
'emploi et au travail, malgré des évolutions higjaes favorables. Elles connaissent notamment plus
frequemment que les hommes des situations de cl&@numgprécarité, des salaires moindres et des
évolutions de carriere moins favorables.

Dans notre échantillon, s'il y a des femmes darmasiment toutes les SCOP, celles-ci représentent
plus de 50% des effectifs dans 9 SCOP. Leur répertiefléte la réalité macroéconomique, a savo# q
ce sont surtout des entreprises de services quengsoient (7), contre seulement deux de I'indestri
Dans celles-ci, I'activité est orientée égalemerswne production genrée, a savoir la confecaatlé.



Par contre, dans les services, les métiers dueoctaditionnellement associés au féminin ne past
hégémoniques : si une entreprise, dont les saladas & 90 % des femmes, est spécialisée dans les
activités de services a la personne, les autraspdam diversifiées. Certaines sont méme positiearstir

des secteurs a plus forte valeur ajoutée et plug Hagré de qualification, comme les cabinets
d’architecture et de conseils d’affaires et deigastCes entreprises favorisent aussi le recrutéraen
CDI en temps plein, ce qui correspond a une desfaaions majeures attendues dans le travail ggr |
femmes. Les femmes ayant répondu au questionr@itebsaucoup plus souvent a temps partiel que les
hommes (47,6% contre 16,4%) mais il semble quabsse souvent de temps partiel choisi car elles ne
se disent pas moins satisfaites que les homme®c@rt leur temps de travail. Cela coincide avsc le
déclarations des dirigeants étudiées plus hadesuemps partiels choisis.

Notons aussi, en ce qui concerne |' « empowermerjue de nombreuses femmes sont
dirigeantes de SCOP, et méme fondatrices de aalteSCOP N°6, SCOP N°3, SCOP N°35, SCOP
N°33, SCOP N°9, SCOP N°14, SCOP N°22, SCOP N°3@FRE°38, SCOP N°15, SCOP N°16. C'est
peut-étre ce qui pousse également des SCOP a reetipace des mesures favorisant la parité (SCOP
N°31, SCOP N°15, SCOP N°20, SCOP N°27), avec mé&meprihcipe de cogérance (SCOP N°9).

D’autres refusent aussi par principe de recourided femmes de ménage pour le symbole
d’asservissement associé (SCOP N°23, SCOP N°31).

De méme, les politigues salariales semblent plagorbbles que dans des entreprises
« classiques ». Ceci est a relier aussi a la casnjue de I'échelle des salaires : les écarts maxireatre
les salaires les plus faibles et les plus élevas gampris entre 1 et 4 pour les entreprises édsdidl les
femmes sont majoritaires, contre 6 dans une SCOUinelle ou elles sont trés peu présentes. Gala p
s’interpréter de différentes manieres : soit leswfes sont plus averses aux inegalités, soit elles
privilégient plus les autres femmes (celles quinmdement auraient les plus bas salaires), soitrenco
elles s’accordent a elles-mémes des salaires rétenés comme dirigeante.

A l'inverse, moins présentes quantitativement dandustrie, les femmes y occupent en général
aussi des positions moins élevées. Le modeéle Bstnmes a la production/décision ; femmes a
I'administratif/exécution. C’est le cas de troidreprises industrielles a effectif important ou fesimes
sont en minorité (SCOP N°8, SCOP N°40, SCOP N°2% dame moindre mesure puisqu’il y a des chefs
de poste). Méme constat pour une entreprise dmeatj puisque la seule femme sur 17 salariés dans
I'entreprise est secrétaire. Dans une autre elgpites deux seules salariées sont assistante et
technicienne, et ont plusieurs niveaux hiérarchsgare-dessus d’elles. Pourtant dans I'entrepriseigep
plus d’'un an, elles ne sont pas sociétaires, cenguiavorise par leur processus de participation au
décisions. Par contre, elles sont embauchées enaCiissi. On retrouve l'idée de valeurs de réf&en
associées aux SCOP, qui permettent aussi de phlsjuar les salariés.

Pour autant, ce n'est parce que les femmes sastpksentes dans une entreprise qu’elles ont
forcément plus de possibilité d’expression. Dans antreprise dirigée par une femme, ou les femmes
représentent 90 % des salariés et sont sociéthirgérante dirige seule, sans forcément de catguis
régulieres : elle n'estime n’avoir ni les ressosrog les personnes compétentes pour le faire. Daas
autre entreprise également dirigée par une femroé &s salariées sont essentiellement des femaes,
gérante fonde le dialogue sur des relations peesasnplutdt que sur des réunions collectives. Dagss
deux cas, les échanges s’effectuent plus dansaliztzailité que la collectivité : la structure deS@&OP ne
change pas les choses en matiére de démocrai@paive.



L’absence d’hommes peut aussi étre ressentie conmpobléme. Une dirigeante d’'une petite
structure de services affirme que recruter un homma équilibrerait, ce serait bien » (SCOP N°6), e
c’est d’'ailleurs ce qu’ont fait trois autres SCO&hsl une situation similaire (SCOP N°15, SCOP N°25,
SCOP N°21). De méme, parce les activités sont ljgstement au care, une autre dirigeante dit ne
rechercher que des femmes (SCOP N°33). Symétriquerape autre précise que pour accueillir des
jeunes en difficultés, il vaut mieux des hommes@BON°22).

En résumé, si le statut et la vie dans les SCO#alangent pas tout » sur le plan de la situation
des femmes sur le marché du travail, il semble réalgut que cette structure participe a leur
empowerment. Ce terme signifie accroitre la polssilde favoriser leur responsabilisation et laares
capacité de leurs compétences, leur permettanti@lexrae positionner dans le monde du travail, ecdo
de davantage s’y épanouir et de se sentir a égaliée les hommes. Cet « empowerment » serait
susceptible de se traduire par une certaine étiahsdes conditions hommes/femmes, et plus largémen

par des performances économiques plus élevées.

Mais a l'inverse, la prise de parole et de respbitite étant plus laissées a l'initiative de chacu
dans les SCOP que dans les entreprises classmu@®urrait observer un effacement des femmes. En
effet, si la hiérarchie est plus informelle et n®ifondée sur le diplome, la prise de responsabilité
reposera plus sur la fermeté, la faculté a faiteraire son point de vue dans un groupe de persoetges
qualités qui sont socialement plus valorisées degzhommes. Cela ferait alors passer les femmes au
second plan dans l'organisation de I'entrepriseeedu moins autant que dans les entreprisesal@ssi

Cette ambivalence relative a leur situation s@uete aussi chez les salariés peu diplémés.

lll.3L attention a l'intégration des peu dipldmés

Le premier constat que I'on peut faire sur le aivele qualification au sein des SCOP est qu’il est
globalement éleveé, voire trés élevé : les SCOPalee réchantillon recrutent des salariés beaucougp pl
diplomés que la moyenne. Ainsi 62% de ceux quiréppbndu au questionnaire ont Bac+3 ou plus, et
seulement 12% n’ont pas le Bac. Cela vient sandsedda la surreprésentation d'une SCOP a forte
qualification dans les réponses au questionnairaisMon observe aussi un phénomene de
surqualification : un certain nombre de salariépaapissent fortement surdiplémés par rapport a la
moyenne du secteur. Ainsi, dans trois SCOP deuedian et de commerce alimentaire, certains des
employés barmans ou vendeurs sont titulaires d’'asten. Comme le résume un dirigeant : « c’'est le
projet qui nous intéresse, le boulot en soi, cesboulot de manant ». Les diplémes ne sont diaile
que rarement orientés précisément dans le domaigerdpétence du poste occupeé.

Cependant, malgré leur petit nombre, on peutdeunéme tirer quelques conclusions sur le statut
des peu dipldmés dans les SCOP. D’abord concelesirsialaires, comme on I'a vu dans le chapitre 2,
I'échelle est trés resserrée. Cela est du a desreslplus bas pour les plus dipldmés et les pastes
responsabilité, mais également a des salaires sk IBgerement plus élevés que dans les entreprises
classiques. Il y a toutefois une grande diversitéedes SCOP (les écarts vont de 1 a 6, sansajaeait
forcément expliqué par la taille ou le secteur ‘detteprise) et des débats a l'intérieur d'une méme
SCOP : ainsi chez SCOP N°30, on n'arrive pas aettrend’accord sur I'importance que doit prendre le
diplome dans la détermination de la rémunératianit-Bn s’adapter aux prix du marché, au risque e n
pas attirer les bons candidats ou doit-on alles were échelle plus resserrée afin de respectebjentid



d’égalité et d’attirer les cadres motives intrinséopent ? Le diplome semble donc moins influencer la
rémunération dans les SCOP que dans les entreplasssques.

Il détermine également moins le poste pourvu. @it gue certains salariés étaient surqualifiés
pour leur poste, on trouve un certain nombre d@idaxctes formés dans I'entreprise : c’est le cazch
SCOP N°10 (ou le dirigeant précise que les autatidagui ont appris sur le tas ne sont pas forcémen
aux postes les moins qualifiés), chez SCOP N°4Qqsules plus agés), chez SCOP N°16, SCOP N°27,
SCOP N°3,... L'embauche de salariés sans diploma eséttre en relation avec le fort investissement
des SCOP dans la formation des salariés. Les tokapprentissage sont assez nombreux, les ditigiea
déclarent embaucher fréequemment des jeunes pofortasr et certains salariés ont obtenu leur digldm
en alternance dans la SCOP (par exemple chez SCOR SCOP N°16, SCOP N°20) et il y a de vrais
parcours de promotion interne (SCOP N°29)

Un certain nombre de dirigeants disent explicitetme pas rechercher de qualifications élevées a
'embauche, avec l'idée que les compétences pewapprendre : a SCOP N°22 « c'est surtout le
savoir-étre qui compte », a SCOP N°16 : les pagcouginaux attirent les recruteurs et la respolesab
administrative par exemple, a un passé de coiffdasén, il faut aborder brievement les parcours de
dirigeants eux-mémes car une proportion non néafiged’entre eux se décrivent eux-mémes comme
autodidacte : SCOP N°26, SCOP N°18, SCOP N°13, SSQP.

En ce qui concerne les conditions de travail eilsemble pas que les moins dipldmés aient des
conditions de travail différentes des autres dassSICOP. Or ces conditions de travail sont en myen
plus favorables dans les SCOP. |l est vrai que dartgaines SCOP le taux de sociétariat est plug éle
parmi les cadres mais le fonctionnement démocratipula SCOP donne tout de méme plus la parole aux
moins qualifiés que dans les entreprises classiduzeiérarchie étant beaucoup plus plate dansdaig
totalité des SCOP, on peut considérer que l'autemahnla reconnaissance du travail a sa juste waleu
seront également plus élevées. Il faut cependaet goe ces conclusions sont tirées principalerdest
déclarations des dirigeants car le nombre de salaeu dipldmés qui ont répondu au questionnagst n’
pas suffisamment élevé pour en tirer des résidigtsficatifs.

Enfin, notons que la participation n'est pas tawoouverte a tous et les salariés les moins
qualifiés paraissent les moins enclins a se siluégalité dans ce processus avec les plus qualifiés
comme le résume cette gérante (SCOP N°38) : iléaet« outillé pour venir discuter de quelque ehos
Ceux qui n'ont pas envie ne sont pas obligés. Ut faire confiance a d’autres #n fine, ils se fient
beaucoup a leur hiérarchie, « et c’est pas forcémemal a ce niveau-la » comme le dit un dirigeant
(SCOP N°8). Ou alors, ce sont surtout les respéesale service qui sont associés réellement asegri
de décision (SCOP N°38).

Pour conclure, les non-diplomés, qui ont une #inatres défavorable sur le marché du
travail (chémage, précarité de I'emploi et du &i\vbas salaires), se situent dans une meilleoséipn
dans les SCOP de notre échantillon. En effet, sellgrivilégient une échelle de salaire ressertdés,
conditions de travail favorables et une grandeilgalle 'emploi, et les salariés non ou peu dip&s
devraient en profiter davantage encore que lesesutPar contre, a linstar des femmes,
I « empowerment » n’est pas total puisqu’ils seaniblmoins associés a certaines décisions (nonyms q
les statuts ne leur permettent pas, mais parceegt’difficile pour eux de se sentir a égalité@sies plus
qualifiés), et parce que dans certaines SCOP,@esszde pouvoir sont constituées a I'avantage ldess p
qualifiés.






Chapitre IV . Des organisations
Introspectives et adaptatives

Nous allons voir dans ce chapitre que les SCORtesibgent beaucoup sur leur mode de
fonctionnement. Cette pratique assidue de I'inteaipn les amene a expérimenter et évoluer. A gaané
niveau dynamique, nous avons observé que les S@®Pfacon assez générale, ont aussi une
appréhension trés particuliere des conflits.

IV.1. Un bouillonnement réflexif

Lors de nos entretiens avec les responsables dp &cdans les réponses des salariés aux
guestionnaires que nous leur avons adressés, nauns @&u plusieurs occasions d’appréhender cette
guestion. C’est ainsi que les salariés sont d’atadd2% avec I'affirmation selon laguelle « ils pent se
faire entendre » et gu’ils sont 91% a penser quiis toujours ou souvent la liberté d’organiser-eux
mémes leur travail. Ces premiers résultats comstitune avancée vers l'introspection dans la mesiure
pour se faire entendre et pour organiser son fral/éaut au préalable en avoir envie et avoilééhi a
ces questions : cela suppose donc une auto-anddysa situation de travail et une vision critique d
I'organisation du travail au sein de I'entreprisand son ensemble. Le mode de direction est jugé
« démocratique » par 88% des répondants, ce quiusstélément supplémentaire favorable a
I'introspection : on est plus enclin a donner sois &t a interroger les instances de directiongoien
estime étre dans une organisation démocratique.

Lors des entretiens, nous avons recueilli des @a@osujet de I'organisation du travail, de la
coordination interne, de I'autonomie, de I'exerca= la direction d’entreprise et de la participataes
salariés que nous allons maintenant présenter.ufai de I'organisation du travail la gérante de FCO
N°9 dit que «tout le monde sait ce qu’il a a fairece qui suppose un niveau €levé de respongsbilit
chez chacun car la remarque est formulée pourgwrli'importance de la confiance vis-a-vis de sasa
qui travaillent sur des chantiers parfois tresgriés des bureaux de I'entreprise. Le dirigeant &S
N°23 va plus loin lorsqu’il déclare vouloir « unateeprise qui fonctionne sans chef et dans laquedie
décisions se prennent par consensus », il fait mémedogme » de cette aspiration (« Réussir na¢re
de travailleurs ensemble »). Chez SCOP N°29 onvérales avantages a un fonctionnement tres peu
hiérarchique : « Chacun est responsable de someptgvail et il N’y a pas de compétition internd_e
gérant de SCOP N°2 dit « investir sur des genscelatsuppose de leur faire rapidement confiance po
organiser leur propre travail. Dans SCOP N°26 derdkles avantages d'une structure « plate » méme
face aux problémes pratiques : « Il n'y a pas daioms hiérarchiques sur les chantiers méme sitc'e
parfois difficile pour les taches ingrates que pene n’a envie de faire ».

Des décisions importantes, voire stratégiques, mases collectivement dans de nombreuses Scop
de notre échantillon. C'est le cas chez SCOP Nfyldil faut décider de faire des économies dares un
période difficile : « Nous avons décidé par conasnkrs de réunions, de limiter les actions denfition
tant que le contexte serait défavorable ». ChezFSQEBO il y a des débats internes sur la croissdece



I'entreprise, sur la hiérarchie et sur les salairagtant d’occasions de pratiquer l'introspectiQinez
SCOP N°31 la gérance est « formelle » et les dBwgssont prises par consensus.

Le processus de recrutement fait apparaitre urigpeaqui favorise l'introspection, il s'agit de la
sélection collégiale du « bon candidat ». On obsem effet que dans de nombreuses Scop de notre
échantillon il y a un partage de la décision au moimde choisir le candidat qui sera embauché,
I'entretien de recrutement pouvant se faire engmés de plusieurs salariés, voire de tous danaimert
cas (5 Scop, toutes avec moins de 11 salariéslesu#0 étudiées, recrutent de cette maniere). Cette
pratique collective est possible parce que lesrisalae disent plutét bien informés (80% d’apres le
résultats obtenus en réponse a notre questionreirelen impliqgués (59%) dans la prise de décision
concernant les mouvements de personnel.

Ce mode de fonctionnement réflexif n’est pas singpt®mprendre pour certains salariés, c’est ce
gu’expligue le gérant de SCOP N°10 aprés avoigdé les chefs de projet pouvaient changer selon les
projets mais que cela ne posait « jamais de catdlitang », il poursuit en disant que « ceux gemwent
d’autres entreprises ou ils avaient de hautes nsgiilités » s’habituent parfois mal a ce fonctement
car ils sont « trop chefs ».

Lorsque l'organisation des Scop permet l'introsjpectela peut déboucher sur des décisions qui
sembleraient surprenantes dans d’autres typesrefgiges : « On met un frein volontaire a la cranse
car on n'a pas la capacité de gérer cela » audeBCOP N°9, « Les responsabilités sont assumées pa
choix personnel » chez SCOP N°30. Des décisiomagésfiques et des choix de responsables sont donc
réalisés a partir de réflexions collectives ouvidlielles mais partagées, on est loin du « faprioce ».

Lors de plusieurs entretiens nous avons entendu agdications argumentées sur le
fonctionnement démocratique des instances : le ot Direction de SCOP N°14 est élu pour trois ans
sur un programme, celui-ci est soumis a amendenatniste ; aprés chaque Conseil d’Administration
(mensuel) chez SCOP N°10 « il y a des réactionsegmontent au directeur général de la part de g®up
informels qui discutent les orientations annoncees

Nous avons recueilli aussi quelques témoignagessguiapprochent d’'un mode d’organisation
habituel dans les entreprises « classiques ». tangdeSCOP N°32, par exemple, trouve normal diavoi
un chef de chantier pour chacune de ses équipeEmtisage pas la participation des salariés aux
décisions qu'’il doit prendre.

V.2 La capacité a intégrer le changement

Les organisations de I'ESS innovent souvent damss lpratiques sociales : embauche de personnes en
difficulté, participation active a la politique t#oriale, politique salariale limitant les écarte
rémunération en interne. La participation des szdaaux décisions stratégiques et organisatiorselle
permet de développer les compétences en éconorgastdn du personnel des Scop. Le principe « une
personne, une voix » renforce la prise de conseieles responsabilités individuelles. Les ambitides
dirigeants de ces organisations restent cependadestes comme l'atteste cette déclaration publique
d'un responsable de Mondragon qui dit « ne pasonoéfre une alternative au systeme capitaliste de
production » mais qui « croit, tout simplement;ilqdéveloppe une maniére de rendre I'entreprise plus
humaine et participative ». Au-dela des innovati@ms elles-mémes, nous nous interrogeons sur la



capacité des responsables et des salariées des &ammapter leurs structures et leurs modes de
fonctionnement apreés la réflexion introspective gaes venons de présenter.

Les Scop ont une propension élevée a recruter drp@Drapport aux entreprises « classiques ». G&la
devrait pas constituer une innovation, il s’agiteéiet de la norme dans le droit du travail frasgaais on
sait qu'au prétexte de la flexibilité d’autres tgpde contrats marquent aujourd’hui I'entrée dans un
entreprise (CDD, missions intérimaires...). Cette ddne s’inscrit dans le cadre de la fidélisation
recherchée des salariés, appelés souvent a dalesisociétaires aprés quelques mois. Elle peut étre
poussée jusqu’a devenir un engagement moral vis-des recrues : le gérant de SCOP N°10 explique
avoir eu un probleme aprés avoir recruté un inggrééranger qui parlait mal le francais et ne paate
pas a occuper correctement un poste a responéabititcréé un poste spécifique pour lui de manééne
pas avoir a le licencier. Dans la méme entrepliaddllu licencier un salarié pour vol, la caugeldrée a
été une faute simple afin de « ne pas alourdinksigr de cette personne ». Cette propension ateecr
majoritairement en CDI peut étre remise en causmsre doute sur I'avenir de I'entreprise, on aots

des dirigeants déclarer qu’ils recrutent en CDD tarils ne sont pas sirs de pouvoir consolidenpéoi
ainsi pourvu. Il y aussi ceux qui font appel au Cp@ur « prolonger la période d’essai » ou afin ré'ét
shr de « bien se connaitre » (SCOP N°3).

On voit donc que l'attachement a la cohésion cbilecn’empéche pas une adaptation des pratiques
lorsque celle-ci semble appropriée aux circonstandes dirigeants de Scop font donc preuve de
pragmatisme et parviennent a prendre des décisiotialement délicates en s’assurant du soutien de
leurs salariés. lls y parviennent grace a la dsounset a une transparence assez poussée : «datégje
prends en compte, je suis transparent » (SCOP N°38)

On note dans quelques Scop l'absence d’objectdwittuels, souvent pour renforcer I'importance du
travail collectif. C’est le cas chez SCOP N°3 oléwaluation se fait sans objectifs individuels pou
insister sur les objectifs collectifs » (cités dduis lors de I'entretien). Chez SCOP N°40 (plusfe
salariés) il n'y a pas d’évaluation, pas de ficlee pbste ni de certification non plus, comme siecett
entreprise se revendiquait insensible aux praticwsstuelles voire aux modes en management. La
faiblesse de l'individualisation dans les pratiquesGRH des Scop nous semble étre révélatrice d’'une
tendance a I'effacement de la hiérarchie visiblpmiit d’échanges élargis en vue de décisionsagasds.
C'est ce qu'explique le gérant de SCOP N°27 autsigela quéte d’'unanimité pour les décisions
importantes : « Si personne ne s’exprime résoluraentre, nous considérons qu’il y a accord ». Nous
avons ici un exemple d’auto-adaptation participativ

Le gérant d’SCOP N°5 propose des activités ludigidamiliales a ses salariés plusieurs fois pailan
parle de « projet de vie partagé ». Par aillelirsrganisait le travail sur les chantiers sur trmisquatre
jours par semaine, en essayant de bien payer enht@aire pour compenser, de maniere a ce que
« chacun puisse parvenir a un bon équilibre erdrgie professionnelle et sa vie privée ». Lorsque |
situation s’est tendue avec la crise de 2009 itegtnu sur cet avantage social et il dit étre gramna faire
comprendre et accepter une organisation moins dal®rpour les salariés grace au dialogue et a la
transparence.

En termes de coordination dans le travail I'ajustetrmutuel (Mintzberg, 1982) est souvent la nories :
ouvriers de SCOP N°29 s’auto-organisent entre daxconduite des chantiers est laissée a I'apprénia
des ouvriers qui y travaillent chez SCOP N°7. Pque ce mécanisme de coordination se suffise
pratiguement a lui-méme il faut que le personnélregponsable et compétent. La montée en competenc
de leur personnel est un souhait souvent exprimdegaresponsables lors des entretiens, il estitu



concrétement par le parcours étonnant de la reaptenadministrative de SCOP N°16 qui est entrés dan
I'entreprise avec un dipldme et une expérience aiffecise alors qu’elle postulait sur un emploi de
secrétariat. Elle a bénéficié de formations qualties chaque année depuis son embauche et prépare
actuellement un Master en finance (en alternancell £n occupant le poste de Responsable
Administrative. Ce cas constitue un bel exempleitadaptation par la formation.

La transparence qui caractérise les pratiques addptatives que nous venons de décrire peut étre
difficile a mettre en ceuvre, sans pour autant quémonce a ce principe fort : c’est ce qui s’esispachez
SCOP N°30 lorsqu’il a fallu discuter d’'un cas indivel de salarié qui « posait probléme » et que les
réunions collectives ne permettaient pas de le faicilement en sa présence. C’est pourtant ca gte

fait apres réflexion (il a été envisagé de teni véunion sans le prévenir mais I'éthique étaneraisnal
cette idée a été abandonnée).

IVV.3 Une conflictualité faible et régulée

En eux-mémes, les conflits s’inscrivent pleinenaants toute idée de démocratie, dans la mesure
ou ils renvoient a la capacité des individus a iexr et a revendiquer des choix collecti¥®ice selon
Hirshmann, 1970) pour la gestion des ressourceselsens, ils sont régulateurs (Touraine, 1994)s Ma
est possible qu’ils « dérivent », et donc fragiliska structure ainsi que le vivre-ensemble. Qestrquoi,

il peut étre important de les prévenir, ou quasdsirviennent, d’étre capable d'y remédier. Ce sesat
deux aspects que nous abordons ici.

Nous considérons que pour traiter de Ilanticipatides conflits, il faut s’intéresser plus
précisément aux mécanismes qui permettent la fmaticn effective des salariés. Ainsi, outre
'importance donnée aux échanges informels maiftissrappelée par les Scop, certaines d’entre elles
s’appliqguent a mettre en place des échanges plustigtes dans des petits groupes, comme chez SCOP
N°3 ou des moments ludiques d’échanges sont oggmeis petits groupes, sur le temps de travail. Ces
petits groupes favorisent «I'émergence spontanéetiatives », l'intégration des nouveaux et la
coopération interne (SCOP N°23). Ce peut étre pample des « sous poles » gérés par un responsable
(SCOP N°30), ou encore les « scopettes » deSCOP N°1

D’autres mécanismes pour privilégier la cohésiarcdllectif sont mis en ceuvre plus en amont,
comme les criteres de recrutement et la sélecioraddidats qui ont des « valeurs coopérativesenx-
ci, en plus de l'aspect participatif, ont pour lug favoriser la socialisation a une culture commune
permettant d’aller dans le méme sensn éine d’éviter les tensions.

C’est la confiance dans ces mécanismes qui pelinetquasi-totalité des dirigeants de Scop de
considérer pouvoir se passer de syndicats et désamants du personnel. Le sentiment qui domine
semble étre que ceux-ci ne sont pas nécessairesudancoopérative puisque les membres sont «Jleurs
propres représentants ». En revanche, notons qusgjlee avec I'existence d’'une unigue « culturepseo
et de I'absence de syndicats, est de trop priwlégentre-soi au détriment de la richesse de \emité.
Lors des entretiens avec les dirigeants nous avetsilli 29 réponses exploitables sur la présence
d’Instances Représentatives du Personnel dans éetmsprises et il n’y en a que 4 qui disent qa&ll
existent. Ce faible résultat s’explique par lal¢aiblativement petite des entreprises de notraréiion
mais aussi, nous le voyons dans certains commestaar I'impression que de telles instances sdraie
superflues dans des Scop. Les salariés énoncegminnde vue plus nuanceé que celui des responsables
sur cette question. En réponse au questionnairgoitd en effet 58% a ne pas étre d’accord avec



I'affirmation selon laquelle « On n’a pas besoirs deprésentants du personnel dans une coopéragive »
54% a ne pas étre d'accord avec la méme affirmdtmsgu’elle se rapporte aux syndicats. 79% des
répondants pensent que les représentants du petsoarpriment bien les intéréts des salariés83et
rejettent I'affirmation selon laquelle « ils infloeent négativement les décisions de I'entreprise ».

Les rencontres réguliéres entre salariés, etuetttre salariés et dirigeants, sont percues comme
étant les modalités a privilégier pour remédier aarflits. Les entretiens individuels permettentlele
faire pour chaque salarié par exemple. Cela pedaatésamorcer les tensions ou de les réguler quand
elles surviennent, car comme le résume une dirtgg@COP N°3), « soit ¢ca explose, on gere une,crise
soit on travaille régulierement pour une anticipatcollective. On est beaucoup dans la négociation
Quand les tensions arrivent, un autre dirigeantnaéf qu’ « on essaye de crever I'abces » (SCOP N°32
De facon plus collective, un dirigeant déclareratleaque jour sur le lieu de production pour salasr
salariés, et parler des choses qui ne vont pas, a@amapport plus direct et franc (SCOP N°8), dans
méme esprit un poste de coordinateur a été cr&&IMOP N°29 afin d’éviter que les liens se distahde
entre l'atelier et les « bureaux ».

En conclusion de cette partie, on peut se demasidiess Scop sont des organisations au sein
desquelles les dirigeants et 'ensemble des salané une propension élevée a étudier eux-mémes leu
propre fonctionnement et a réfléchir collectivemsunt leur stratégie et leurs pratiques. On pepeleser
en raison du statut coopératif qui prévoit la papttion des salariés-associés aux Assembléesaiésér
pendant lesquelles se déroule I'élection du Comsadministration suivie par la désignation en s@in
du dirigeant, qui doit régulierement soumettre smandat a la confiance des sociétaires. En effat, un
caractéristique forte des organisations de [I'EcarorBociale et Solidaire est la gouvernance
démocratique qui suppose écoute et dialogue emetdl est donc normal de penser que les parties
prenantes (Freeman, 1984) que sont les salariégtaices ou pas, sont sollicitées dans le cadnaed’
réflexion introspective.

Il y a des dangers a l'introspection si les digigks ne sont pas clairvoyants sur quelques risdgies
dérives présentés par P. Frémeaux (2013) au seijeérsemble des organisations de I'ESS : risque de
récupération dbusiness modgiar une autre catégorie d’acteurs, publics ougpr{¢’est ce qui a conduit
a la création de la Sécurité Sociale aprés la skcguerre mondiale, sur le modéle des sociétés de
secours mutuel du XIXeme siécle, récupération ¢ue peut juger plutdt salutaire pour la société) ;
risque de banalisation (exemple des banques msieglgu’'on a parfois du mal a distinguer des autres
banques) ; risque d’instrumentalisation lorsquearganisations perdent leur autonomie stratégigqusee
mettant totalement au service de politiques pubkgicas de certains associations d’action sociat)r
eviter ces risques il est souhaitable que les Sonapvent ou au moins se distinguent des autres
entreprises dans leurs pratiques en démontrans leajpacités d’'auto-adaptation face aux problémes
rencontres.

Les Scop sont des entreprises ou les conflits gocgemblent moins présents que dans d’autres
entreprises et ou le climat social est jugé sasiafd par une majorité trés nette de responsabda. peut
s’expliquer par la confusion des rbles de salaeiesle sociétaires pour la majorité des membres du
personnel. Cependant cette faible conflictualitéoie pas masquer une divergence de points denue e
les dirigeants, résolument optimistes sur ces tprestet les salariés, qui reconnaissent la perteelu

réle des syndicats et des représentants du petsitermeleurs organisations.
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Chapitre V. La diversité vue a travers
les données recueillies

V.1 Données sur les origines

L’engagement formalisé par une « charte éthiqueedeerche » aupres des SCOP contactées était
de leur garantir F'anonymat des observations tidEssentretiens réalisés et des questionnaires eagsi
qgue des données recueillies. C’est pourquoi noé@septons les résultats de notre travail de tedain
facon anonyme en nommant les SCOP par un numéterifiéé de facon totalement aléatoire) et en
donnant des chiffrages par intervalles plutét qes dhiffres exacts. Les données d’age ainsi que
d’effectifs correspondent a ce dont nous avons aanaissance par notre interlocuteur a la date de
I'entretien (soit entre juin 2012 et novembre 201BEst a noter qu’'une des SCOP de I'échantillon a
depuis cessé son activité. Le respect de I'anonwstaa raison pour laquelle le statut est réfélénsles
deux grandes modalités de SA (Société Anonyme)ARILSSociété a Responsabilité Limitée) sans plus
de précisions. Outre les SCOP classiques dont ©0 eso SA et 23 en SARL, nous avons enquété
également aupres de 3 SCIC (Sociéte Coopérativeteddt Collectif) et de 4 CAE (Coopérative
d’Activité et d’Emploi). Pour ces dernieres, lesndées ne concernent que les salariés de la seuetur
non pas les entrepreneurs salariés.

Concernant I'origine des SCOP, nous avons diséingassiqguement celles qui ont été créées ex
nihilo (Création), celles qui sont nées suite a une reprise pasdémiés d’entreprises en difficultés
(Reprise d’entreprige ainsi que celles qui proviennent d’'une assoamatayant changé de statut
(Association transformé¢eDe facon moins classique, nous avons aussiugdigs cas ou des entreprises
ont changé de statut sans que cela soit suite diffieslités financieresEntreprise transformée Nous
avons enfin rencontré des cas pour lesquels urpgrde salariés étaient partis de I'entreprise poéer
une SCOP en parlant déssaimage contraint lorsque I'entreprise a disparu depuis ou essaimage
choisi» lorsque I'entreprise subsistait. Le tableauassibus décrit comment se répartissent les SCOP de
notre échantillon selon leur origine et les priadgs caractéristiques distinctives :

TableauV-1: Les SCOP selon les origines

Origine Effectifs et % | Caractéristiques

18 soit 45 % Peu d’écarts avec I'échantillon glommé a part leur age un peu
Création plus grand: 11% ont moins de 5 ans contre 38% @ans
I’échantillon total et 45 % ont entre 5 et 10 aostee 28 %.

Reprise 4 soit 10 % 3 sur 4 sont industrielles et avecatfestifs plutbt élevés (aucune
d’entreprise en-dessous de 10 salariés)

Essaimage 3 soit 7,5 % Caractéristiques trés variables




contraint

6 soit 15 % Caractéristiques tres particulieresings (5 sur 6 ont moins de 5
Essaimage choisi ans), dans les services (5 sur 6) et avec de $adifectifs (6 ont
moins de 10 salariés)
Association 6 soit 15 % Ecarts importants avec I'échantillotaltda aussi dans un seps
transformée tout a fait comparable avec I'essaimage choisi
Entreprise 3 soit 7,5 % La encore les caractéristiques somtpemables aux deux cas ¢i-
transformée dessus

Les conclusions que I'on peut tirer de ces obsmms doivent étre prises avec du recul vu le
nombre de cas parfois trés faible de certainesnasg Néanmoins, nous avons testé cette répartisn
origines des SCOP selon leur age (plus ou moinkOdans d’existence) ce qui nous permet d’avancer
quelques hypothéses conclusives :

i. Les SCOP de plus de 10 ans sont nées principaler&ucasion de création (57 %) et dans une
moindre mesure de reprise d’entreprise (29 %). €urt penser qu’on retrouve dans cette catégorie
I'héritage de générations des années 1960 aux e188€ de SCOP bien installées.

ii. Dans les SCOP de moins de 10 ans, aucune danscaseifgorie de notre échantillon (soit 26)
n'est née d’'une reprise d’entreprise. En outre&sefiont un peu moins nombreuses a rentrer dans
la catégorie « création » avec une part de 38 % .c®are, elles sont beaucoup plus présentes
dans les catégories transformation (31 %) a ég#bigsociation ou d’entreprise, et surtout dans la
catégorie d’essaimage choisi (23 %)

La premiere hypothése est I'existence d’'un effegdnération avec I'héritage du mouvement de
création et de reprise d’entreprise sous forme @OFS qui date des décennies précédentes. Sur la
derniere décennie, la création de SCOP passe deeplplus par une transformation d’associations et
d’entreprises que I'on peut interpréter comme patvaurnir une sorte de période test avant I'entrée
dans le statut de SCOP. De plus, I'essaimage ckeisble indiquer aussi un mouvement qui pousse de
petits groupes de salariés d’entreprises classi@ssentiellement dans des services qualifiés,lanser
dans l'aventure de poursuivre ensemble leur aétigibus forme de SCOP. Sous réserve que nos
observations ne sont pas biaisées par la faibtssge@chantillon, il semble pouvoir étre affirméegles
dimensions élective et affinitaire du projet SC@Prsnforcent ces derniéres annees.
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V.2 Données sur la composition du personnel

Ce deuxieme tableau de données synthétise desnaiions recueillies lors de notre enquéte
auprés des dirigeants de SCOP. |l s’agit donc déctaratif » qui n’a pas été vérifié. En outre tésules
SCOP ne nous ont pas transmis ces données et gaines, les chiffres sont approximatifs (surd'ag
moyen par exemple). Cependant, ces données penmé®woir quelques indications quantitatives qui
concernent ici la composition du personnel et lgses de contrat auxquels recourent les SCOP de
I'échantillon.

Concernant les données d’age et de sexe, on pertague les résultats ne semblent pas indiquer
de particularités des SCQPpriori puisque I'age moyen des salariés en France e39@eans (Insee,
2011) et la part des femmes 44,5 % (ibid.). Il faitden toute rigueur comparer des données a
caractéristiques d’entreprises similaires et poes données concernant les SCOP plus robustes. On
retrouve dans notre échantillon un certain désigeide la répartition par qualification, avec &aites
réserves que I'on vient d’exprimer, par rapport doxinées les plus globales des entreprises frascais
La part des cadres est au-dessus de ces donnéeseglavec une part autour de 20 % en moyenne) au
détriment de celles des ETAM et des ouvriers esales des chiffres en France (respectivement autour
de 50% et 30%). C’est largement expliqué par leaatéristiques de notre échantillon en termes de
secteurs d’activité avec une part prépondérant8@@P du tertiaire. Enfin, on peut noter la pars tré
importante de CDI dans les effectifs (plus de 928)qui recoupe les déclarations d’accorder urarif#i
a ce type de contrat par les dirigeants interragégui différencie les SCOP des entreprises classiq
puisque cette part est autour de 80 % dans l'erlgends salariés en France. Pour les embauches
néanmoins, une majorité des SCOP utilise le CDDr piester la capacité des recrutés a s’intégrer,
professionnellement et « sociétairement ».

Nous nous sommes interrogés les variables exipksapour les indicateurs de ce tableau.
L’ancienneté de la SCOP (plus ou moins 10 ans) e inoidence, a croiser avec celle des secteurs
d’activité (cf. tableau 1). Pour les SCOP les pkeentes, 'age moyen est un peu plus faible, taqes
femmes un peu plus élevé, la part des ouvrierdaiBke et les CDI un peu moins prépondérants.

Tableau V-2 : Composition du personnel selon I'age de la SCOP

Composition par qualification | pgrt des

. A
Effectifs ge Part des
moyen | femmes | CADRES| ETAM | OUVRIERS | CDI

Moins de 10

0, 0 0, 0
ans 26 37.3 24% 45% 42% 13% 86,2%
Plus de 10 ang 14 42.8 31% 41% 26% 33% 98,71%

ENSEMBLE 40 39 42% 47% 35% 18% 92,6%




Le secteur d’activité permet d’éclairer de fac@ngicative les différences de caractérisation des
SCOP de notre échantillon. Les SCOP de servicdscstlas dont le personnel est le plus jeune, Us pl
féminisé, le plus qualifié et le moins stable, quia un degré faible. Les SCOP de la constructant s
marquées par une tres faible présence fémininenfat, des SCOP de l'industrie par un poids trés
important des ouvriers.

Tableau V-3 : Composition du personnel selon le secteur d/détde la SCOP

Composition par qualification | pgrt des

Effectifs Age Part des
moyen | femmes | CADRES| ETAM | OUVRIERS | CDI

Industrie 6 41,8 46% 16% 29% 56% 969
Construction 8 40,3 21% 26% 30% 44% 97,3%
Services 26 37,7 47% 60% 40% 0% 90,2%0
ENSEMBLE 40 39 42% 47% 35% 18% 92,3%
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V.3 Données sur les rémunérations

Ce troisieme tableau de données rassemble toesesidnnées concernant les conditions de
rémunération et le temps de travail. Il est largenmmmenté dans les parties antérieures du rapport
Nous nous contenterons ici de dire quelques matsusuindicateur d’écart entre les rémunérations
extrémes au sein de la SCOP en gardant bien emuét@ous n'avons pas verifié les déclarations qui
nous ont été faites, en particulier pour les éldmee rémunérations qui pourraient creuser degsecar
plus importants (avantages sociaux, en naturéoytefois, ceux-ci ne semblent pas trés développés
sein des SCOP (par exemple, les primes sont assepgt®mnnelles).

Le premier commentaire est pour dire que nous veié assez étonnés par le fait que
I'information nous a été donnée sans réticencesicphéres dans quasiment tous les cas. Cela rédvena
pour le gérant a dévoiler sa rémunération qui &gtllis élevée la plupart du temps. Seules quelques
données nous manquent. Les variables explicatiassiques -ancienneté de la SCOP, taille et secteur
ont été testées sans que I'on puisse écartertlguaices variables soient liées entre elles. tag€entre
cet indicateur sont par contre tres importantsuiéagsse a penser que nos constats sont assexsaver

On s’apercoit donc que la taille est déterminatdehiérarchie salariale étant beaucoup plus
marquée dans les grandes SCOP. L’ancienneté d€QGP Saboutit a des écarts équivalents entre les
jeunes et les plus agées, marquées elles aussnedriérarchie salariale plus marquée. Enfin, ttese
d’activité place les SCOP de services vers les @haditaires tandis que celles de l'industrie sohautre
extréme, les SCOP de la construction étant ergrddax.

Tableau V-4: Ecart de rémunérations selon les caractéristsigqae SCOP

Effectifs Ancienneté Secteurs d’activité

t‘ ENSEMBLE
- 10 salariég + 10 salariég] <10 an >10 ans Industrie  Constmgtidservices

Rapport +/- 1.3 3,1 1,3 3 3,4 2 15 19
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V.4 Données sur le sociétariat

Ce dernier tableau de données porte sur tout iceoqeerne le sociétariat ainsi que la présence
des IRP (instances de représentants du persorrialck® de partage du bénéfice. Rappelons que nous
n'avons pas de prétention a donner des chiffrefipament fiables et représentatifs de I'ensemigle d
SCOP. Toutefois, les données recueillies donnestirt#cations sur les SCOP de notre échantillon en
général et sur les cas que nous mobilisons dans Btide qualitative. De plus, elles permettent de
prendre conscience de la diversité au sein de oaepeises ainsi que de tenter quelques pistes
d’explications pour tout ce qui concerne des elémfartement liés a leur statut.

Le taux de sociétariat moyen (seules 3 donnéesqueat) a 79% indique bien que notre
échantillon est affecté d'un certain biais de d@ec puisqu’il dépasse largement les estimations
nationales ou locales qui situent la moyenne audeu0 %. Ce sont bien des SCOP ou le sociétatiat e
plus développé qu’en général qui ont accepté de neeevoir. Si I'on teste les variables classiGage,
secteur et taille- par un calcul rudimentaire deyemmes, on voit que I'dge n’a guere d’incidence (5
points d’écarts seulement en plus pour les SCORaes de 10 ans par rapport a celles de plus de 10
ans). Par contre, le secteur montre que les SCOhdestrie sont a la traine avec un écart de taux
de sociétariat de 10 points inférieur a ceux déeasecteurs. Enfin, la taille est encore plusrdéhante
puisque I'écart monte a plus de 12 points en défades SCOP de plus de 10 salariés par rapport aux
plus petites.

Pour caricaturer, on peut ainsi opposer les SO@raes en termes de sociétariat : les SCOP de
grande taille et anciennes de I'industrie ont uhléataux de sociétariat alors qu'il est le plusvé@ dans
des SCOP de petite taille, jeunes et dans lescestvi

Pour les données sur la répartition du surplusaupte de résultat, les différences selon les
mémes variables explicatives apparaissent darableau ci-dessous (avec des moyennes sur dessfaible
effectifs de SCOP pour les secteurs d’'activitéustde en particulier). Ces différences sont agsar
importantes. On peut noter toutefois encore deosippns sur la part mise en réserves d’autant plus
élevée que la SCOP est de petite taille, jeunears des services (mais sans négliger le fait gge ce
variables sont sans doutes liées en partie dans é@dhantillon). Pour la part aux dividendes, ooe a
I'extréme pour celles qui en distribuent le pluge@des faibles écarts toutefois) les SCOP plusdgs
plus anciennes et qui ne sont pas dans les senim@gugué aux constats précédents sur le taux de
sociétariat, il semble bien que I'on ait deux tygdesSCOP plus ou moins « partageuses » qui Se eldigag
de ces simples observations.

Tableau V-5: Clé de répatrtition du bénéfice selon les caretigues des SCOP

Effectifs Ancienneté Secteurs d’activité
ENSEMBLE
- 10 salariés + 10 salariés <10 any >10 arnls Industrie  Constrmugticservices
Part travail 34,6% 38 36,2% 35,29 37,6% 33,7% 36%0 37%
Réserves 50,6% 43,4% 49,6% 45,1% 42, 7% 45% 49,6§% 45%
Dividendes 14,8% 18,6% 14,2% 19,7% 19,7% 21,3% 14,4% 16%
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Chapitre VI. La diversité vue a travers
les résultats des guestionnaires

Le gquestionnaire comportait 78 question et étaiisdi en quatre grandes parties : une partie
« questions personnelles », une partie « votramnsent sur votre travail », une partie « climat sbat
relations professionnelles » et une partie « staiapératif ». Les interprétations possibles samcdres
nombreuses et I'exploitation compléete trés longdeus avons choisi ici de nous concentrer sur trois
ensembles de variables gu’il nous a paru intérésgan chercher a expliquer en fonction des
caractéristiques individuelles des répondants ajusides caractéristiques de la SCOP dans laglselle
sont salariés.

Les variables qu’on cherche a expliquer (ou « \em dépendantes ») sont donc les suivantes :
I'information et la participation aux décisions,dentiment des salariés concernant leur travahéh le
sentiment des salariés concernant le statut cotifpérdes relations sociales. Les variables exhies
guant a elles peuvent étre regroupées en deuxocesgg les caractéristiques individuelles (ancién
poste, dipldme, sociétaire ou non, sexe) et leactanistiques de I'entreprise (secteur d’actiyitdille®,
ancienneté de la SC@Raux de sociétarijtorigine).

Notice méthodologique

La plupart des variables dépendantes sont ordonnéeseignées sur une échelle de 1|a 4
(allant de « trés satisfait » a « pas du tout feditis, de « toujours » a « jamais » ou de « trés
bien informé » a « pas du tout informé », etc.méthode de régression utilisée est donc celle
du logit ordonné. Cela pose bien sdr un problemen@labre d’observations, puisque les
hypotheéses de ce modéle ne sont vérifiees qu'asyigpement, c’est-a-dire pour un nombre
d’observations en théorie infini. En pratique, amnsidere souvent qu’il faut une centaine
d’'observations, ce qui fait que nous sommes ungpedessous de la norme. D’autre part| on
obtient des « pseudo-R2 » faibles, ce qui veut glire notre modéle n’explique qu’une petite
partie de la variable qu'on cherche a expliquerism&mpéche pas de repérer des relations
de cause a effet entre certaines variables.

Malgré ces limites, on trouve certains résultatsacents et surtout robustes aux changements
de variables dépendantes. La richesse des infamsatiecueillies sur la satisfaction |et
'information en particulier permet des interprédas suffisamment solides pour étre
présentees ici.

! On a distingué deux secteurs d’activité : sereiceon service en regroupant industrie etconstmcti

2 Mesurée en nombre de salariés

® Mesurée grace a I'année de création de la SCOP

* Pourcentage des salariés de la SCOP qui sontaioes

®>On a divisé I'échantillon en trois catégoriess kréations avec I'essaimage choisi, les transfioms avec les reprises
d’entreprise et I'essaimage subi, et enfin, lesdfarmations d’associations. Cf. Chapitre 5.1



VI.1 Information des salariés et participation auxdécisions

Il faut d’abord noter que certaines variables n‘pa$ d’effet significatif, toutes choses égales par
ailleurs, sur l'information ou la prise de décisiens les SCOP étudiées : il s’agit du diplomeuettdtut
de cadre pour les caractéristiques individuellesfdit d’étre plus diplomé ou d’étre cadre ne donae
signifie donc pas qu’on a I'impression de dispaderplus d’informations ou de plus prendre part aux
décisions. Les caractéristiques de la SCOP n’agyasitd’effet significatif sont le secteur d’activaé le
fait d’étre une association transformée.

Les variables pour lesquelles un effet signiffcaius de cinq fois (sur les 11 variables a
expliquer, voir tableau VI-1 ci-dessous) sont leivantes :

Le fait d’étre sociétaire augmente la probabilitétré bien informé sur presque tous les points
(sauf les orientations stratégiques sur lesquédiesion sociétaires sont aussi bien informeés) et
augmente la probabilité d’étre associé a la preseétision sur la répartition du bénéfice (ce qui
semble logique puisque cette décision est genéealeprise lors de 'assemblée générale)

Le fait que le taux de sociétariat soit élevé danSCOP augmente la probabilité d’étre mieux
informé sur presque tous les points (y compris plesr non sociétaires puisque la variable
« sociétaire » est également incluse dans le modelgqui veut dire qu’on raisonne toutes choses
égales par ailleurs). En revanche, cela ne faitguasnenter la probabilité d'étre associé aux
décisions.

La taille de I'entreprise (mesurée en nombre darga) joue aussi un role important et négatif :
plus la SCOP est grande, moins les salariés satdifermés des décisions de gestion et de la
situation financiéere. L’effet est encore plus fooncernant la participation aux décisions : plus la
SCOP est grande, moins les salariés se disenti@ssax décisions dans tous les domaines sauf
pour les décisions d’orientation stratégique.

D’autres variables interviennent plus ponctuellem@insi, si la SCOP est plus récente, les salas@&s
disent mieux informés et mieux associés a la ghesdécision concernant les orientations stratégigee
I'entreprise. Cela est sans doute a mettre enal@t le fait que ce théme doit étre omniprésens tkan
cas d’'une SCOP récente (et donc impliquer tousdé&miés) alors qu’il passe peut-étre au second gtla
devient le domaine de quelques responsables avemes.

L’ancienneté du salarié dans la SCOP semble avoefiet parfois négatif : sur I'information quantaa
gestion et aux mouvements de personnels, et suldeisions sur la répartition du bénéfice. On ne
s’explique pas bien cet effet, sauf si on suppaseag sont les attentes qui augmentent avec laneié
dans la SCOP.



Tableau VI-1: Sentiments d’informations et de participation
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V1.2 Sentiment des salariés concernant leur travail

On a 14 variables a expliquer (voir tableau VI-R)18 variables explicatives (la rémunération
n’intervenant que pour expliquer la satisfactiomagrnant la rémunération). Les pseudo-R? sont assez
faibles en moyenne et certaines variables restemipletement inexpliquées (conciliation avec la vie
privée et liberté dans le travail) sans doute paprcelles dépendent de caractéristiques inobseniées
faut également mentionner une variable ambigle meigessante : le fait d’avoir I'impression d’'exiré
plus que ce qui est demandé. En effet, il peutis@dign investissement particulierement fort daas |
coopérative et traduire un épanouissement au tranas il peut aussi s’agir d'un élément génératiir
frustration.

Pour les autres variables, on peut tirer de ceses8pns quelques conclusions intéressantes.

Parmi les variables ayant trés souvent un impgcifgiatif, on retrouve la taille de I'entreprisele taux

de sociétariat. En effet, les salariés des plusdgs entreprises semblent moins satisfaits suqpes®us

les points (sauf sur la rémunération et les petsfscde promotion ou ils ne se différencient pas d
autres) et considerent moins souvent que leuritragareconnu a sa juste valeur. Au contrairetaux

de sociétariat élevé a un effet significativemessitif sur 4 variables de satisfaction sur 8 : @nant les
possibilités de formation, 'ambiance de travadls Iperspectives de promotion et les relations &sec
responsables. Dans les SCOP a taux de sociétiavat ées salariés ont aussi plus tendance a traue
leur travail est reconnu a sa juste valeur et queresponsable tient compte de ce qu'ils disent.



Tableau VI-2: Sentiments sur le travalil
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Une autre variable semble avoir un effet souvéggtif sur la satisfaction : il s’agit du fait glae

SCOP soit née de la transformation d’une assooia@es effets sont plus difficiles a interprétetisran

peut faire I'hnypothése que le changement est mal yér certains salariés.Le fait d’étre dans leesec
des services semble également avoir un impact sbuegatif. Et dans une moindre mesure, le faitlgue
SCOP soit ancienne a pour conséquence moins dena@essance percue et moins d'attention du

responsable.

Concernant les variables explicatives individuglles impacts sont plus hétérogenes :

Le fait d’étre une femme augmente la satisfactiamcernant le travail en général et la
rémunération, et diminue la probabilité de devaird des choses qu'on désapprouve. Cela est
peut-étre a mettre en lien avec les attentes eremmgymoins élevées des femmes sur le marché
du travail ou avec leur traitement meilleur au s#s SCOP tel que nous avons pu I'observer (cf.
chapitre 3.2)

Le fait d’étre ancien dans la SCOP semble avoieffet négatif sur la satisfaction concernant la
rémunération et les perspectives de promotiongajae par ailleurs ces salariés sont en moyenne

*




mieux rémunérés que les autres). La encore, onfaieaitun lien avec les attentes sans doute plus
élevées des plus anciens ou alors avec une cetasBRude qui s’'est installée quant a leur
implication au fil du temps.

Pour conclure sur le sentiment des salariés soradeehé du travail et ce qui le détermine, on peut
souligner I'importance de la taille de I'entrepri$es plus petites entreprises généerent plus dsfaetion,
ce qui a aussi été montré pour les entreprisesiglass), du secteur (les salariés du secteur deisese
sont moins satisfaits) et du taux de sociétarat @ffet positif).

V1.3 Sentiments des salariés sur le statut coopértet les relations sociales

Pour ce troisieme ensemble de variables les résgibat plus difficiles a interpréter. Une variable
clé semble étre l'origine de la SCOP puisque le daie la SCOP soit issue d'une création ou d’'une
transformation d’association a un impact souvegati€sur la perception que les salariés ont diuste
SCOP. Cela voudrait dire que ce sont les transfioomad’entreprises classiques ou les salariésesgra
plus enthousiastes sur le statut. Il faudrait digpal’un échantillon plus large pour éclaircir cgnp (en
réalisant des croisements de variables et dessggns séparées par origine).

On retrouve toutefois quelques résultats cohéremec ce qui précede puisque le taux de
sociétariat a toujours un impact positif (dans 330OP a taux de sociétariat élevé, on considéere plus
souvent que le statut de SCOP est un atout paléveloppement de I'entreprise et pour les conditida
travail). On retrouve également I'effet négatif ldetaille de I'entreprise pour que les salariéssgpeint
faire entendre leur voix.

Enfin, la variable explicative du diplédme est sfgrative (alors qu’elle ne I'était pas jusque-1a) :
les plus diplémés ont tendance a trouver leur SEI® démocratique et les relations entre soci&ate
non sociétaires meilleures. Mais, ils considerentr€me temps plus souvent que le statut de SCOP est
un handicap pour la rémunération des salariés. €lal’ailleurs cohérent avec les échelles dersalai
resserrées que nous avons observées dans les SCOP.

Il semble donc que les plus diplomés font claireimen arbitrage entre rémunération et
fonctionnement interne au détriment du premier &eoa qui peut étre interprété comme le fait d’avoir
des motivations intrinséques plus fortes que las diplomés. Cette interprétation est assez colgrent
avec ce gue l'on observe dans les entreprisesiq@sset qu’intuitivement on peut comprendre : les
autres éléments de satisfaction prennent de I'itapoe lorsqu’on a des rémunérations qui sont déja
relativement élevées. C’est sans doute une pisteuser sur les difféerences entre les SCOP sefon le
niveaux de qualification. De facon provocatrice, gourrait s’'interroger sur I'existence réelle ddun
distinction entre « SCOP des riches » et « SCOPaeagres » ?



Tableau VI-3: Sentiments sur le sociétariat et le statut de SCO
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Chapitre VII. Pour une compréhension de la
diversité des SCOP : essai de typologie

Les SCOP que nous avons étudiées, si elles pattaggaines caractéristiques géenérales, n’en
demeurent pas moins largement singulieres. Elléseptent en effet des caractéristiques propres
difficilement réductibles aux traits saillants d’anchétype. Notre ambition est donc de construre u
typologie des SCOP afin de rendre compte de cetersité a partir de faits stylisés concernant les
relations sociales. Pour ce faire, nous mobilisams vison de I'entreprise comme « bien commun » qui
comporte différentes dimensions (institutionnatiggnitive et politique).

VIl.1 La combinaison des trois dimensions du travdi:

Nous inscrivant dans la continuité du travail deDbbet, on retient que « le travail eststatut
unevaleur d’échangeuneactivité créatrice» (2005) et que ces dimensions peuvent étre carabiafin
d’appréhender la richesse des expériences deltabsgrvées. Afin de repérer comment s’effectueecet
« composition normative » au sein des SCOP et Bggler toute la complexité, on procéde en deux
temps :

- on adapte la terminologie aux spécificités dgseernces de travail au sein des SCOP en reteesint |
catégories d’analyse fondamentales suivantesstatut citoyen(l'acteur agit en tant que membre du
collectif démocratique),activité créatrice(I'acteur agit par son apport contributif aux tsjde création
de valeur) ete rapport salarial (I'acteur agit comme salarié subordonné et vendeuson service de
travail)

bY

- on a recours a une analyse en termes de « coistmiRgégulation 3 qui consiste & définir la
combinaison des trois dimensions du travail dares anganisation particuliére par les poids relatiés
chacune d’entre elles. Or, des tensions existemanguablement au sein de cette combinaison -on peut
penser évidemment a celles qui opposent la sukairdmdu rapport salarial et I'égalité associea a |
citoyenneté- qui demandent la mise en ceuvre desli#fp de régulation -par exemple, le droit dwaib
prévoit que le lien de subordination est suspermshdant I'exercice du droit de gréve du salarié.

On propose alors d’appréehender la diversité ajosila spécificité des SCOP étudiées en tentant
de repérer les combinaisons des dimensions dailti@y sein des SCOP en envisageant deux modalités
des « combinaisons polarisées » dans lesquellesdimension péese d'un poids particulier et des
combinaisons étendues » dans lesquelles chaquaslonea un poids a peu prés équivalent. Par asljeur
un autre axe de caractérisation consiste a qualég processus de régulation. On distingue aless |
processus qui parviennent a maintenir la combina&o dénouant les tensions qui y apparaissent -on
parlera de « régulation maitrisée »- des procagsus’y parviennent pas -on parlera alors de « lamn

® L'inspiration de départ dont nous nous sommesgéks pour le moment surtout par souci de nous fgn comprendre,
vient des travaux de M. Callon (1999) en termes dadrage-débordement ».



débordée ». Quatre grands types de SCOP appataizsen chacun des quadrants du schéma en deux
axes gue I'on peut ainsi tracer et que préserfiguee VII-1.

Les SCOP « a projet contenu » sont celles qui tieaiment un équilibre entre les dimensions du
travail et parviennent a maitriser les tensionsngissent entre elles. On utilise I'expression GOB « a
projet débordé » lorsque ces tensions ne sontnpiisées.

Une autre catégorie est celle des SCOP « a grojatisé » ce qui souligne gu’elles mettent en
avant une des dimensions du travail au détrimemtadées. Ces SCOP deviennent « a projet débosdant
lorsque les dispositifs qui permettaient de maintenpluralisme des dimensions du travail échouent
empécher que la dimension dominante devienne axelus

Figure VII-1 : Une proposition de typologie en deux dimensions

A
v

Sur la base des entretiens réalisés avec chaggeatit de SCOP, on parvient a dessiner un
premier profil de 'organisation étudiée qui témmegde son rapport a chaque dimension du bien commun
(statut citoyen, activité créatrice et rapport galp et de leur éventuelle hiérarchisation. Celleest
renseignée selon un systeme de notation allantal&.1Les indicateurs mobilisés afin de renseigeer
classement sont les suivants : statut citoyen éuguale la vie démocratique : taux de sociétandhme
des AG, instances de délibération...) ; acticité tciéa (autonomie dans le travail versus travadisprit,
forme de la division du travail...) ; rapport salaenportance du contrat de travail dans les rehet
collectives, subordination, droit du travalil...).

Une direction que nous n‘avons pas empruntée, maisious semble potentiellement riche et
cohérente avec notre cadre d’'analyse, serait dgaefe poids de ces dimensions du travail a tealesr

modalités de rémunération du travail. Il nous aafppajue chacune d’entre elles renvoie a un prindge
1



justice qui se donne a voir dans les modes de Icdkeda rémunération qui valorise la participation
individuelle au bien commun. On propose de lestiflenpar le principe de justice auquel ils reremt
prioritairement :

- pour le statut citoyen, principe d’égalité (E)
- pour I'activité créatrice, principe de mérite selarcontribution (C)
- pour le rapport salarial, principe de valeur sé#oloi du marché (M)

Cette premiere étape demande une confrontation laveel que nous tenterons d’effectuer plus
loin (cf. VII.3) en illustrant chacune des septssies de notre typologie. Il nous reste encoregésenter
I'architecture complete.

VII.2 Le projet de la SCOP soumis a des épreuves dmlorisation

Dans un travail récent, A. Desreumaux et JP. Bité&@@13) proposent d’envisager I'entreprise
comme « un bien commun », c'est-a-dineprojet porté par un collectit.e bien commun représenté par
I'entreprise n’est pas donné, pas plus gu’il ntEfinitif dans des contextes disputés et évoluGfest un
bien commun construit et se construisant dansrairparojet, dans et par un collectif d’acteurde ®ien
commun de I'entreprise, ce n'est pas le volumewgges, ni les profits, ni la création d’emploi,l@i
prestige de ses dirigeants, ni la qualité de vidrawail, etc., bien que ces éléments puissent l&tee
partie de ce bien commun. Le bien commun c’estrtgep d’entreprise et non I'entreprise comme
collection d’actifs ». Tissu relationnel, le bieanemun peut alors étre appréhendé comme un concept
« horizon » au double sens du terme : « une otientpour I'action, une direction a suivre, et ugalité
qui sera toujours plus lointaine que les réalisetionmédiates » (2013 ; p 80). S’inspirant de digsr
contributions théoriques (Commons, Ostrom et Halyi®esreumaux et Bréchet (2013) identifient
plusieurs dimensions d’'un tel bien commun entregueal (politique, cognitive et institutionnel), e
dernieres, tout comme les approches dont elles @mamlevant étre pensées sous l'angle de la
« complémentarité » (p 83).

Nous partageons avec ces auteurs la volonté ailtidans un méme mouvement analytique la
décision et I'action, I'ordre des fins et des iostents, I'idéel et le réel afin d’envisager la SCé&hme
une entité se structurant continOmer@ette derniére est alors appréhendée comme umee fo
organisationnelle spécifique autorisant la défimtiet la gestion collective d’'un « bien commun esL
catégories introduites peuvent ainsi nous aideri@uxnstructurer analytiquement la restitution des
matériaux empiriques récoltés au cours d’entreteerex des dirigeants de SCOP, a condition de mieux
les définir et les articuler.

Nous nous sommes retrouves face aux discourgideatits dont les déclarations témoignaient de
leur attention aux résultats de la confrontatida aoncurrence de la SCOP dont ils sont membres, au
exigences de rentabilite, d’efficacité... ce qtrdduisait en ajoutant qu’en fin de compte, « [208Cest
une entreprise comme une autre ». Au contraireytida revendiquaient une altérité vis-a-vis des
entreprises classiques, voire méme le fait de toestune alternative. Nous tirons de ces constats
triviaux I'idée que les SCOP rentrent bien dangdgégorie des organisations « a projet mixte »nselo
I'expression consacrée dans la littérature. Cespest dual dans le sens ou il articule :



- un projet économique qui vise la création de val@éoonomiques par I'insertion sur un marché
concurrentiel et a partir de laquelle seront diskgies les rémunérations

- un projet socio-politique qui vise la création ddeurs utiles socialement soit a visée interne -la
démocratie du collectif démocratique, soit a viegerne -des activités socialement responsables.

On peut articuler cette troisieme composante digygalogie, celle du projet, avec celle de la
nature de la combinaison des dimensions du trahaiprojet de la SCOP peut ainsi étre appréciéndalo
priorisation qui est effectuée entre ces deux p@esnomique et socio-politique. Dans le cas od l'o
constate une « centration sur le projet économiguie rapport salarial est évidemment privilégié ita
procedent I'un et l'autre de la méme logique etssauent aux mémes principes de justice. Dans e ca
ou on observe une « décentration du projet écongenig ce sont les dimensions « activité créatrioa »

« statut citoyen » qui seront privilégiées. La fgiYll-2 en fournit une représentation imagée :

Figure VII-2 : L’'articulation entre dimensions du travail ebjt de la SCOP

Les entretiens menés aupres des dirigeants de SPORe-alpines illustrent la difficulté qu’ont
les coopératives a ne pas négliger, dans une écerpbamielle, leur performance économique et dans |
méme temps, a ne pas délaisser leurs objectife-potitiques. Appuyant leur analyse sur une étude
portant sur les SCOP du secteur textile de la régiannaise J. Poisat et alii (2010) synthétiseart bet
enjeu : « Si la SCOP s’éloigne de ses valeurs déatigaes et sociales pour ne plus se préoccupedue
maintien sur le marché et de croissance (dérivaarwiste), elle court le risque de se banaliser, d
devenir une entreprise comme une autre. A I'inyessele discours alternatif occulte les objectifs
purement économiques (dérive militante), la coadpéracourt le risque de disparaitre. L'équilibre as
chercher dans une redéfinition de la notion degpernce, entendue a la fois comme production de
valeur d’échange (plus-value économique) et prodnatie valeurs sociales et citoyennes (plus-value
sociale) ». Partageant ce constat, il nous sembterclant qu’il convient de mieux le circonscrire
analytiguement.

On avance ainsi que les SCOP, de par leurs stescet modes de fonctionnement originaux,
présentent une spécificité pouvant constituer @méht déterminant de leur soutenabilité : elles son
théoriguement dotées d’'un pouvoir de valorisatiatomome (Eymard-Duvernay, 2008). Cette notion
renvoie a la capacité de ces organisations a <eforog qui vaut» collectivement et a gérer
démocratiquement les critiques relatives a ce psae de valorisation. Cependant, ce déterminant
essentiel de la soutenabilité socio-économiqueétaat relativisé. L’analyse s’est en effet jusqorasent
située au niveau de I'organisation sans se sodeison rapport a I'extérieur. Or, I'entreprise éeotlans
un environnement économique et institutionnel garge, dans lequel elle entre en interaction avec

d’autres acteurs. D’ou une tension potentielleeesnhe pluralité de pouvoirs de valorisation. Daspla
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valorisation interne peut elle-méme étre soumisies épreuves de tensions provenant par exemple de
'usure due au temps, du recrutement de nouveaumbmes, de critiques sur la justice ohodus vivendi

en vigueur... En arriére-fond, ce sont les compso@tablis autour du « bien commun » de la SCOP qui
sont remis en cause de fagon tout a fait simikipechocs procurés par des événements externes.

Afin de simplifier 'analyse, nous choisissonsrdenous intéresser qu’a deux pouvoirs distincts :

- un pouvoir fondé sur un jugement de type marcharmmbeant sur les éléments clés de la valeur
economique. Il peut étre exercé par des acteussnies (directeur général, chefs de projets...) ou
externes (les clients, les banques, etc..)

- un pouvoir fondé sur le jugement de type sociotjgple et portant sur les valeurs non
économiques par des instances internes (socidtainexternes (CGSCOP...)

Ces deux types de pouvoirs s’interpénetrent an seien dehors des SCOP et fagconnent
distinctement les combinaisons normatives de trgwaipres aux SCOP. La typologie précédente se
trouve alors enrichie d’un troisieme axe (valoimatmarchande versus valorisation socio-politiqye)
permet de ressaisir les contingences entourarickes de travail et I'apparition de tensions ingerrOn
aboutit alors a une typologie en trois dimensiams présente la figure VII-3.

Figure VII-3 : Une proposition de typologie en trois dimensions
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VII1.3 Tentative d’opérationnalisation de la typologe

Ces détours analytiques n’ont d’intérét que sisnoanfrontons la typologie obtenue avec nos
observations de terrain. Ce travail que nous aweffsctué nous a donné limpression que notre
construction théorigque avait une certaine pertiegndsque nous avons réussi a illustrer chacurnyges
de SCOP nommeés dans la figure VII-3 par un exeropheret de SCOP enquétée. Il s’agira pour nous
d’aller plus loin dans l'opérationnalisation de meotypologie qui reste un « work in progress ». rPou
I'instant toutefois, elle nous a permis d’ordonnes observations et de donner corps a nos intgigon
ouvrant la voie également a une présentation dyaaren termes de trajectoire que nous n’avonsyoas p
mener a bien mais qui fait partie des développesndtérieurs de notre recherche.

Nous allons décliner quelques-unes des catégaeiestre typologie afin de mieux I'expliciter :

SCOP a salariat citoyen

Ce type de SCOP cumule une combinaison étendugimessions du travail avec une régulation
maitrisée des tensions. En cohérence avec cedé@rastgues, le projet de ce type de SCOP estiéqaiil
vis-a-vis de ses deux composantes, economiqueciet-golitique. C’est pourquoi elle ne se déclins pa
en deux sous-types et que nous arrivons a un nompeer de catégories.

L’exemple que nous mettons dans cette catégotrieelle d’'une SCOP (la N°29) dont I'activité
est dans le secteur de la construction et quiadtantée a une rude concurrence, y compris étrange
Elle réussit a articuler cette exigence de la vsddion marchande avec la création de valeurssutile
socialement.

Tableau VII-1 : Un exemple de « SCOP a salariat citoy€¢oatégoriel)

Le travail appréhendé comme Dimensions du travail impliquées
SCOP | Statut | Activité¢ | Rapport | Dispositifs de régulation mis en place ! ' ub wail impliqu
citoyen | créatrice | salarial Verbatim

Endiguement du productivisme C : « On ne peut pas demander du
rendement aux associés tout en étant une
SCOP. C’est pas possible »

++ ++ ++
Autodiscipline, confiance,
épanouissement

C : « Il faut un climat social pour que les
salariés s'épanouissent. Si on met la
Acteur d'interface au quotidien entre le pression, c’est pas possible »

« haut » (les bureaux) et le « bas »
(Iatelier)

N°29 Recrutement par réseau affinitaire

E : Carence d'IRP : « si seulement on est
une SCOP digne de ce nom, on n'a pas
besoin de se faire représenter »

SCOP a salariat modéré :

Ce type de SCOP se différencie du premier typaupagroids plus grand accordé au rapport
salarial sur lequel est polarisée la combinaisa dimmensions du travail. La régulation maitrisée
empéche cependant un envahissement des dimensgréatkce » et « citoyenne » par le rapport
salarial. C’est bien en termes de différence daéegge I'on peut séparer la catégorie 2A de la

catégorie 1.



L’exemple que nous avons retenu de SCOP enquétélei d’'une SCOP industrielle (la

N°8) qui a été malmenée par la crise conjonctuetli@ dO s’adapter a ce choc externe. De plus, elle

est dans une activité ou la culture de métier mEsente accorde beaucoup d’'importance aux

relations hiérarchiques. Toutefois, des disposit#ségulation endiguent le projet économique.

Tableau VII-2 : Un exemple de « SCOP a salariat modéigategorie?A)

SCOP Le travail appréhendé comme . . S
Statut | Activité | Rapport | Dispositifs de régulation mis en place Dimensions du travail impliquées
citoyen | créatrice| salarial Verbatim
+ ++ +++ . . o
Développement de I'autonomie M: «c'est la culture de l'organisatign
Transparence de linformation militariste. Ils aiment la logique verticale.
J'ai eu du mal a appliquer la logique
Susciter 'adhésion et donc I'efficacité | transversale ».
N°8 globale - .
E: «les salariés de niveau bas de| la
Affermissement de I'autorité du DG hiérarchie n’ont pas les moyens de bjen
(encouragé par les syndicats) délibérer, par manque de maitrise de I'info
et par une attitude de retrait »

SCOP a citoyenneté modérée :
Ce type de SCOP est en miroir du précédent avemeodifference une décentration vis-a-vis du
projet économique. Elle n’a encore qu’une difféeede degré vis-a-vis de la catégorie 1.

L’exemple choisi est celui d'une SCOP dont l'aitévest hautement qualifiée et qui est animée
par des idéaux socio-politiques constitutifs de domaine de travail et aussi de son fonctionnement

interne. Toutefois, la régulation des tensions deeapport salarial empéche ce dernier de dispparail
alors méme qu'il correspond a des exigences cawrs-a-vis du marché pour cette SCOP.

Tableau VII-3 : Un exemple de « SCOP a citoyenneté modéféateqorie?2B)

SCOP Le travail appréhendé comme Di . dut i imoliqué
Statut | Activité | Rapport | Dispositifs de régulation mis en place |men5|onsv ub ravail Impliquees
citoyen | créatrice| salarial erbatim
+++ +++ ++ o . A

Transversalisation des pratiques E : Carence de délégués du personnel :
. . . | «wavec I'ancien RP, on se voyait pour dire
Procédures de recrutement « onenteesqu,on n'avait rien a se dire »
SCOP » mais sélection d’abord sur leg
compétences C : « On est tous responsables alors on|fait
N°10 Responsabilités partagées dans la tous plus de 35 h » (sans rémunération
. : supplémentaire
conduite de projets PP )

. i . s . E : Toutes les réunions liées a la vie
Gestion différenciée et tres instrumentgéeg A . X
des carrieres et des salaires Coopérative ont lieu en dehors du temps

de travail




SCOP a salariat immodéré :

Ce type de SCOP a un positionnement éloigné dégardes précédentes par le fait de polariser la
combinaison des dimensions du travail sur une tBealles. Elle admet deux sous-catégories quand on
croise cette caractéristique avec la centrationausur le projet économique. Dans ces SCOP aagalar
immodére, le rapport salarial prend beaucoup d'nt@mece ce qui se voit a travers I'organisation du
travail, la faible participation des associés et siariés... Toutefois, la régulation par lesaggle métier
du coté de l'activité créatrice et par des exigerie transparence et de participation a minima ehgpé
la SCOP de devenir une entreprise vraiment « colasautres ».

L’exemple retenu pour cette catégorie est celund’ PME industrielle ancienne gérée par un
dirigeant autoritaire et au sein de laquelle uranigramme hiérarchique est tres présent. Toutel®is,
taux de sociétariat élevé et les relations infoleseihstaurées au fil du temps inclinent a y voissa un
fonctionnement assez transparent avec des saleladisement engagés dans la gouvernance.

Tableau VIl-4 : Un exemple de « SCOP a salariat immoddigategorie3A)

Le travail appréhendé comme
SCOP | Statut | Activitt | Rapport | Dispositifs de régulation mis en place

Dimensions du travail impliquées

citoyen | créatrice | salarial Verbatim
+ + +++ E : « Le slogan « La démocratie nous
Fonctionnement hiérarchique réussit », cela sert a rien. Ne travaillons

pas sur des conneries »

Consultation selective du personnel M : « J'entretiens plus de relations avec

N°39 Flexibilité de | . les représentants de [la fédération profes-
exibilite de la main d'ceuvre sionnelle] qu'avec TURSCOP R-A ».

M : « Le but est d’avoir une organisation
industrielle de I'entreprise »

SCOP a citoyenneté immodérée :

Cette catégorie fait le pendant a la précédentexamgérant cette fois-ci la dimension
citoyenne et en se décentrant du projet économifjee. exigences du rapport salarial restent
présentes toutefois par des modes de régulationaoginent du contrble defficacité et une
structuration, méme informelle, du collectif deva.

Tableau VII-5 : Un exemple de « SCOP a citoyenneté immodé(éategorie3B)

SCOP Le travail appréhende commg Dimensions du travail impliquées
Statut | Activité | Rapport | Dispositifs de régulation mis en place bali Pig
citoyen | créatrice| salarial Verbatim
4+ ++ + . . . o

Fonctionnement autogestionnaire E : Organisation « magma » : « tendre

Gérance tournante vers une organisation plus formalisée mais

en évitant le c6té martial »
SCOP Egalité salariale E : « La rémunération égalitaire peut poser
N°23 Recherche de lucrativité limitée probléme : Tous ne sont pas des

partageux »

E : « notre défi est de sortir de I'entre soj
lors des recrutements »




L’exemple illustratif est celui d'une SCOP du sectinformatique dont I'activité a une forte
connotation d’utilité sociale, réutilisant une partie ses bénéfices a des projets non lucratifs. El
tend & minimiser le rapport salarial qui restedénis présent a travers une hiérarchie informelle e
des responsabilités affectées non officiellemenisnda connaissance notoire. Le « dogme » du
salaire égalitaire et un fonctionnement tres coltahf la rapprochent des principes de I'autogestio

SCOP a salariat débordé :

Nous passons a des catégories de SCOP dont onppeser gu’elles subissent un
positionnement qui est source de tensions quiae/ént pas de résolutions. Cela ne signifie pas
gu’elles n’ont pas une certaine pérennité, maigltgs sont fragilisées par rapport aux épreuves de
valorisation. Ici, les SCOP « a salariat débord®mt en péril quant a la valorisation sur le marché
de leur projet économique, débordé sans retenulepautres dimensions créatrice et citoyenne du
travail associées au projet socio-politique.

Une SCOP particuliere semble bien illustrer l'id@e de cette catégorie. Il s’agit d’'une
SCOP industrielle a « direction faible » ou exigte antagonisme important entre « ouvriers » et
« administratifs ». Le climat de suspicion qui éxisend tres difficile la prise de décisions et le
contrble des comportements marqués par un cer@dfthement productif. Des problemes de
qualité et d’organisation (absences non justifi@esilage...) deviennent insupportables pour cette
SCOP qui est affectée depuis quelques années pacrige de son marché. Son résultat devenu
déficitaire reflete ce débordement du rapport slaar le poids exorbitant de la critique de toute
hiérarchie et de toute direction.

Tableau VII-6 : Un exemple de « SCOP a salariat débor@Eategorie4A)

SCOP Le travail appréhendé comme

Statut | Activit¢ | Rapport | Dispositifs de régulation débordés
citoyen | créatrice | salarial

+++ + -

Remise en cause systématique de ce Qui
ressemble a des ordres ou des controles

SCOP Coalition des ouvriers de I'atelier dansjle
5 cadre des élections des dirigeants pour
N°37 écarter les autres personnels

Contréle de qualité et des absences
inopérant




SCOP a citoyenneté débordée :

Selon une logique qui se duplique d'une catégarl&autre, nous tombons sur la variante
inverse de la catégorie précédente avec un déberdais la « dimension citoyenne ». C’est visible
a travers un taux de sociétariat tres faible efametionnement interne trés peu participatif. Cette
fois-ci, la valorisation socio-politique peut étdgradée, par exemple lors de la «révision
coopérative » qui consiste a verifier I'applicatide certains principes des SCOP. On peut penser
aussi qu’une remise en cause interne peut surgargue I'absence de renouvellement des associés
encore présents débouche sur une disparition dizdj@ise elle-méme.

Le cas illustratif est celui dune SCOP du sectdar la construction dont le taux de
sociétariat est faible (29%) et ou les associésemblent pas vouloir ouvrir le sociétariat aux
nouvelles recrues. Les modes d’organisation duairat de gouvernance sont tres faiblement
participatifs et on a le sentiment d’'une vraie césntre les salariés non associés et ceux qui sont
associés. L’histoire méme de la SCOP créée paiseegdiune entreprise en faillite avec un noyau
d’acteurs de cette reprise penche encore dansnee Ge positionnement, s’il est semble-t-il assez
ancien, pourrait étre confronté a un jugement riiegas de la révision coopérative ou par les

difficultés de renouveler un noyau d’associés syrdint de quitter I'entreprise.

Tableau VII-7 : Un exemple de « SCOP a citoyenneté débordéategorie4B)

SCOP Le travail appréhendé comme Di . dut | imoliqué
Statut | Activit¢ | Rapport | Dispositifs de régulation débordés Imensions ub ravail impliquees
citoyen | créatrice| salarial Verbatim
- + +++ L , . o

Turn-over trés important M : « Il n'y a pas de particularités dans
Rattachement trés strict a la conventionI organisation du travail »
SCOP collective du secteur M : « Les marges sont trés réduites »
N°32

Les associés sont (sauf un) les salariésE : « Il y en a (d’autres entreprises) qui
qui exercent des responsabilités dans |ladisent ; ah bon, vous étes une SCOP ?
SCOP




Conclusion. La démocratie d’entreprise
au miroir des SCOP

Au terme de cette plongée dans le monde des S@QR, aimerions élargir le point de vue a
partir duquel suggérer des conclusions. Si le sE@uUSCOP « est une coquille vide » comme nous
I'avons entendu de la bouche d’'un de nos intertaast cette coquille ne manque pas d’étre remglie p
des pratiques qu’on peut estimer « exemplaireswmiatiere de qualité de I'emploi -rémunérations,
horaires de travail, satisfaction des salariés+natiére de cohésion collective alliée a une ppeton
forte des membres de la SCOP et enfin en matiéapacité a l'introspection et a I'adaptation a des
conditions changeantes. Les SCOP rencontrées donett bien comme des laboratoires
d’expérimentation sociale ou I'on observe des grags souvent innovantes, parfois méme étonnantes.

Toutefois, les entreprises ne sont pas des clapeslles soient classiques ou coopératives, et la
détermination singuliere de leur projet collecti&ngue leur fonctionnement. Le projet mixte que gurt
les SCOP peut amener a une grande diversité. Naus denté de la traduire en termes de typologie en
articulant les dimensions citoyenne, créatriceatdrgale du travail avec I'importance respectivepdojet
eéconomique et du projet socio-politique. En ce sensvoit apparaitre des positionnements divers des
SCOP étudiées et des trajectoires de déplacemewntmteainsi étre abordées.

C’est a ce titre-la aussi que I'on peut considées les SCOP sont « exemplaires » et qu'il est
justifié de s’y intéresser en tant que chercheurenutant qu’observateur engagé, malgré leur faible
importance numérique. Notre étude donne a voirceifement comment des principes par essence
démocratiques sont mis en ceuvre dans des condiiidies qu’ils peuvent aboutir a des modes de
fonctionnement tres difféerents. Des conditions pghasticulieres, telles que la situation du marcté s
lequel la SCOP opére, mais aussi les difficultéeedeutement liées a I'étroitesse du bassin d’emgto.
tendent I'application de ces principes. De méme lgueroissance des effectifs, le renouvellement des

membres fondateurs, les jugements critiques éntie arembres, etc. sont sources de tensions.

Les dispositifs de régulation par lesquels les BGIgnouent ces tensions sont essentiels pour
dépasser des situations qui peuvent sembler indirtgsaavec un fonctionnement démocratique ou avec
sa pérennité. Au-dela du statut, c’est bien lanm@ale vivre une autre forme d’« entreprendre ebsem
donnant sa place a chacun et résultant d’une datibe collective qui ressort de nombre de nos
observations. Les SCOP semblent bien illustrer édaphore que Mintzberg développe a propos de la
démocratie d’entreprise. Elle est pour lui commerésor que le laboureur legue a ses deux fils : un
objectif inatteignable en soi mais qui mérite tdoie qu’'on le cherche. Les SCOP n’ont peut-étre pas
trouvé le trésor de la démocratie d’entreprise,smaurs efforts pour y parvenir sont dignes d'étre
diffusés et connus et pourraient inspirer tous ocguixsont en faveur d’'un monde du travail plusgust
mais aussi plus performant.

En somme, plus coopératif !
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ANNEXE 1 :

GUIDE D’ENTRETIEN AVEC LE DIRIGEANT DE LA SCOP
1/ Informations générales sur I'entreprise :

1.1 L’entreprise en général :

1.1.1 Historique :
- Quand a été créée la SCOP ?
- Par qui, dans quelles circonstances ?

- Reste-t-il des fondateurs parmi les membres d€@RS?

1.1.2 Activité:
- Quelle est I'activité principale de la SCOP ?
- A-t-elle évolué ?

- Quelles sont les perspectives de développement ?

- Existe-t-il une stratégie de changement d’actid&diversification, de recentrage... ~

- Projets d'investissement ?

1.2 Structures et résultats financiers :

1.2.1 Structure de I'entreprise :
- Combien d'établissements et ou ?
- Fait-elle partie d’'un groupe ?
- Quelle stratégie de croissance externe ?

- Des perspectives de reprise par une autre enteepris

1.2.2 Résultats financiers :
- CA et évolution récente ?
- Rentabilité ? Comparativement aux entreprises diese?

- Endettement et financement ?
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2/ Personnel et politique de RH :

2.1 Composition du personnel :

2.1.1 Effectifs :
- Quels sont les effectifs ?
- Quelle proportion des différentes catégories deqgerel ?
- Particularité de la structure par age, par qualifon ?

- Temps partiel ou complet ?

2.1.2 Types de contrat :
- Sous quel contrat sont réalisées les embauches ?
- Faites-vous un lien entre le type de contrat etdlication des salariés ?
- Modes de flexibilité ? (horaires, intérim...)

- Passageaux 35H ?

2.1.3 La structure hiérarchique :
- Organigramme ?
- Nombre de niveaux hiérarchiques ?

- Promotion ou recrutement externe de I'encadrement ?

2.2 Politique de RH :

2.2.1 Service de RH :
- Existe-t-il un service de RH ?
- Qui réalise les embauches et comment ?

- Licenciements ou départ de salariés ?

2.2.2 Les outils de GRH :
- Rattachement & une convention collective ?
- Evaluation par entretien individuel ?
- Participation et intéressement ?
- Formes de rémunération ?
- Existe-t-il des « récompenses symboliques » ?
- Tableau de bord ?
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2.3 Rémunération et évaluation :

2.3.1 Politique de rémunération :
- Niveau des salaires ?
- Formes de rémunération ?

- Echelle des salaires ?
2.3.2 L’évaluation du personnel :

- Entretien annuel d’'évaluation ?

- Autres dispositifs d’évaluation (reporting...) ?

2.4 L'organisation du travail :

2.4.1 Les principes :
- Qui est responsable ?
- Comment sont définies les taches (fiche de post...)

- Quel degré de coordination entre les salariésdiraiéquipe...) ?

2.4.2 Innovations dans I'organisation du travail :
- Quelle autonomie (horizontale/verticale) ?
- Organisation innovante (rotation des postes, ptdénee...) ?
- Direction par objectifs ?

2.5 Formation et éqgalité :

2.5.1 Les dispositifs d’égalité professionnelle :
- Parité homme/femme ?
- Gestion des ages ?
- Handicapés ?

- Diversité ?

2.5.2 La formation :
- Importance de la formation (% masse salariale) ?
- Quelles priorités ?
- Plan de formation ?
- GPEC?
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3/ La gouvernance coopérative :

3.1 Les principes :

3.1.1 Statut juridique :
- Depuis quand I'entreprise I'a-t-elle adoptée ?
- Le voyez-vous comme un atout ou un handicap ?
- Quels avantages ? Quels inconvénients ?
- Implication dans les instances représentativésSCOP...) ?

- Importance des « valeurs coopératives » ?

3.1.2 Le sociétariat :
- Est-il obligatoire ou facultatif ?
- Quelles modalités ?
- Pourcentage de sociétaires ?
- Quel enjeu du développement du sociétariat ?

- Quelles particularités des non sociétaires ?

3.2 Le type de management :

3.2.1 La direction de 'entreprise :
- Comment concevez-vous le role du chef d’entreg?is
- tres hiérarchique ?
- Direction solitaire ou association d’autres resgables ?

- Jugement concernant le slogan de 'URSCOP (Leaodéaie nous réussit) ?

3.2.2 La participation des salariés :
- Quelles sont les instances de décision ?
- Vie des instances de gouvernement (AG, CA..)
- A quel niveau les salariés sont-ils impliquéssides décisions ?
- Peuvent-ils faire entendre leur voix ?

- Comment circule 'information ?

- Existe-t-il des « instruments » de participatfipurnal d’entreprise, boite a idées..
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4/ Le climat social ;

4.1 Instances de RP :

4.1.1 Les divers représentants :
- Quelles instances sont présentes ?
- Participation aux élections ?

- Présence des syndicats ?

4.1.2 Leur place et leurs roéles :
- Quelle importance dans les relations collectives ?
- Sont-ils associés aux décisions (CA, réunions dfmftion...) ?

- Comment sont-ils ressentis par les salariés ?q#s-méme ?

4.2 Climat social et conflits :

4.2.1 Sentiment sur le climat social :
- Etat du climat social et éléments d’explication ?
- Comment a-t-il évolué (événements particuliers...) ?
- Indicateurs du climat social (absentéisme, refigshaeires supplémentaires...) ?

- Existe-t-il un outil de mesure spécifique sur centie (type barométre social) ?

4.2.2 Les crises et les tensions :
- Conflits collectifs/individuels déclarés (grevesyd’hommes) ?
- Des salariés ont-ils été sanctionnés ces derrgmeses ?
- « Tensions » entre salariés de méme niveau oemimigrarchique ?

- Quels modes de réglement et/ou de prévention ddbts@
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Questionnaire SCOP

L'enquéte a laquelle vous avez accepté de parti@pemenée par des chercheurs des universitéyate dt Grenoble. Elle est
réalisée en partenariat avec 'URSCOP Rhone-Alpes.

L’anonymat de vos réponses est garanti par ungechlrique a laquelle le dirigeant de votre SCQIaI#€ré. Les résultats de cette
étude feront I'objet d’un rapport disponible endiannée.

Il faut un quart d'heure environ pour répondre guestionnaire. Nous vous remercions pour votrégiaation a cette étude.
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