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(Compte-rendu) 
 

 
Présentation des études de cas  

sur la gouvernance de  
 

CHEQUE DEJEUNER 
COOPERNIC 

LES JARDINS DE COCAGNE 
TIRAGE AU SORT 

VITAMINE T 
 

 
Les organisations coopératives, mutualistes et associatives 
présentent une gouvernance originale basée sur la démocratie et 
la participation de leurs membres. Cette participation est 
égalitaire, selon le principe « une personne, une voix », ces 
organisations tendent donc à se conformer à des principes de 
gouvernance aux dimensions politiques dans un environnement 
économique, et souvent concurrentiel.  
 
[ΩŞǘǳŘŜ ŀǇǇǊƻŦƻƴŘƛŜ ŘŜ ŎŜǎ ƳƻŘŀƭƛǘŞǎ ŘŜ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ ŀ ŀƳŜƴŞŜ 
ƭŜ /ŜƴǘǊŜ ŘŜǎ ƧŜǳƴŜǎ ŘƛǊƛƎŜŀƴǘǎ Ŝǘ ŀŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ǎƻŎƛŀƭŜ 
(CJDES) à se pencher sur les pratiques innovantes de ces 
organisations sociales. Un cycle de rencontres est organisé 
ŘŜǇǳƛǎ Ŧƛƴ нллтΣ Řƻƴǘ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ŎƻƳǇǘŜǎ-rendus est 
disponible sur www.cjdes.org.  
 
2008-нллф ǎΩŜǎǘ ƻǳǾŜǊǘ ǎǳǊ ǳƴ ƴƻǳǾŜŀǳ ŎȅŎƭŜ Ŝǘ ŘŜ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ 
pratiques. Des étudiants, dans le cadre de leur cursus, ont étudié 
ƭŀ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ Ŝǘ ǇǊŞǎŜƴǘŞ ƭŜǳǊǎ ŀƴŀƭȅǎŜǎ ƭƻǊǎ ŘŜ 
séances ouvertes au public. 
 
Sciences Po Lille et ses étudiants du Parcours Management de 
ƭΩLƴƴƻǾŀǘƛƻƴ {ƻŎƛŀƭŜΣ initient le nouveau cycle pour la session 
2009-2010.  
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La gouvernance de Chèque Déjeuner 
Romain Boulongne  / Ariane Colonna Cesari / Marie Gimenez 
Sciences-0Ï ,ÉÌÌÅȟ -ÁÎÁÇÅÍÅÎÔ ÄÅ Ìȭ)ÎÎÏÖÁÔÉÏÎ 3ÏÃÉÁÌÅ 

 
 
Créé en 1964, le groupe Chèque Déjeuner est le n°3 mondial des titres et services. Cette entreprise est 
ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ƭΩƻōƧŜǘ ŘŜ ƴotre analyse en matière de gouvernance car elle incarne des valeurs et un 
fonctionnement coopératif tout en étant un modèle de réussite économique et financière. En effet, dans le 
ƎǊƻǳǇŜ /ƘŝǉǳŜ 5ŞƧŜǳƴŜǊΣ ƭΩƘƻƳƳŜ Ŝǎǘ ŀǳ ŎǆǳǊ ŘŜ ƭŀ ǾƛŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ : sous forme de Société 
/ƻƻǇŞǊŀǘƛǾŜ hǳǾǊƛŝǊŜ ŘŜ tǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ό{/htύΣ ƭŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ Ŝǎǘ ƎƻǳǾŜǊƴŞŜ ŘŞƳƻŎǊŀǘƛǉǳŜƳŜƴǘ ǇŀǊ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ 
de ses salariés sociétaires (1 homme est égal à 1 voix).  
 
Chèque 5ŞƧŜǳƴŜǊ ŎΩŜǎǘ aussi  
 

 La redistribution égalitaire de 45% des résultats à tous les salariés (20 ллл ϵ κǇŜǊǎ Ŝƴ нллтύ 

 [ΩƻōƭƛƎŀǘƛƻƴ ŘΩşǘǊŜ ǎŀƭŀǊƛŞ-sociétaire 

 Deux directeurs historiques et successifs : Georges Rino et Jacques Landriot 

 Un développement international important sous forme de SA, le groupe est présent dans 11 pays 

 Un taux de syndicalisation de 66% 
 
¦ƴ ƳƻŘŝƭŜ ŘŜ ŘŞƳƻŎǊŀǘƛŜ Řŀƴǎ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 

 
Egalité et transparence 
[Ŝǎ ǾŀƭŜǳǊǎ ŎƻƻǇŞǊŀǘƛǾŜǎ ŘΩŞƎŀƭƛǘŞ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ Ŝǘ ŘŜ ǘǊŀƴǎǇŀǊŜƴŎŜ ŘŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ǎƻƴǘ 
particulièrement respectées et valorisées au sein de CD, ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ƭƻǊǎ ŘŜ ƭΩŞǾŞƴŜƳŜƴǘ ŎƭŜŦ ŘŜ ƭŀ ǾƛŜ ŘŜ 
ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Υ ƭΩ!ǎǎŜƳōƭŞŜ DŞƴŞǊŀƭŜ ŀƴƴǳŜƭƭŜΦ ! ŎŜǘǘŜ ƻŎŎŀǎƛƻƴΣ ŎƘŀǉǳŜ ǎƻŎƛŞǘŀƛǊŜ ǇŀǊǘƛŎƛǇŜ Ł ƭŀ ŘŞŦƛƴƛǘƛƻƴ ŘŜ 
ƭŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ŘŜ /5 όƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ƭŀ ǊŞǇŀǊǘƛǘƛƻƴ ŘŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎύ Ŝǘ Ł ƭΩŞƭŜŎǘƛƻƴ ŘŜ ǎƻƴ /!Φ  
 
/ΩŜǎǘ ǾǊŀƛƳŜƴǘ ƭΩƛƴŎŀǊƴŀǘƛƻƴ Řǳ ǇǊƛƴŎƛǇŜ ŞƎŀƭƛǘŀƛǊŜ ǉǳƛ Ŝǎǘ ǊŜǎǇŜŎǘŞ Řŀƴǎ ǎŜǎ ŦƻƴŘŀƳŜƴǘŀǳȄ : chaque 
ǇŜǊǎƻƴƴŜ ŀ ǳƴŜ ǾƻƛȄ Ŝǘ ǇŜǳǘ ƭƛōǊŜƳŜƴǘ ǎŜ ǇǊŞǎŜƴǘŜǊ ŎƻƳƳŜ ŎŀƴŘƛŘŀǘ ŀǳ ǇƻǎǘŜ ŘΩŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘŜǳǊ ; ce qui 
favorise une vraie non discrimination dans les instances de pouvoir. Le pouvoir est également dénué de 
toute forme de privilèges (statut, salaire), avec une grande proximité entre les dirigeants et les salariés. 
 
/Ŝ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘ ŘŞƳƻŎǊŀǘƛǉǳŜ ǎΩŀǇǇǳƛŜ ǎǳǊ ǳƴŜ ǾŞǊƛǘŀōƭŜ ǘǊŀƴǎǇŀǊŜƴŎŜ Υ ƭŀ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ ǘǊŝǎ 
développée avec la diffusion de tous les chiffres (rapport annuel, compte-rendu des CA). Cet effort de 
ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ ŀǎǎƻǊǘƛ ŘΩǳƴŜ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ǎŀƭŀǊƛŞǎΣ ŀƛƴǎƛ ƻƴ Ŝǎǘ ǾǊŀƛƳŜƴǘ Řŀƴǎ ǳƴŜ 
démarche pédagogique qui favorise leur compréhension globale de ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ƭŜǳǊ ǾŀƭƻǊƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŜǳǊ 
développement.  
 
Une implication totale des salariés : « plus forts ensemble »  
[Ŝ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘ ŘŞƳƻŎǊŀǘƛǉǳŜ ŘŜ /5 ǎΩŀǇǇǳƛŜ ǎǳǊ ǳƴŜ ǾŞǊƛǘŀōƭŜ ǇŀǊǘƛŎƛǇŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƛƳǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ƳŀȄƛƳŀƭŜ 
des salariés au projet : ainsi, on ŀ Ǉƭǳǎ ŘŜ фр҈ ŘŜ ǘŀǳȄ ŘŜ ǇŀǊǘƛŎƛǇŀǘƛƻƴ ŀǳȄ !D ŀƴƴǳŜƭƭŜǎΦ /Ŝƭŀ ǇǊƻǳǾŜ ǉǳΩƛƭ 
ƴŜ ǎΩŀƎƛǘ Ǉŀǎ ǎŜǳƭŜƳŜƴǘ ŘΩǳƴŜ ŦƻǊƳŜ ƧǳǊƛŘƛǉǳŜ ό{/htύ Ƴŀƛǎ ǉǳŜ ŎŜƭŀ ǊŜƭŝǾŜ ōƛŜƴ ŘΩǳƴŜ ŎǳƭǘǳǊŜ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 
puissante, incarnée par leur devise « plus forts ensemble ».  
 
Cette adhésion et implication totale au projet pour chaque salarié se traduit également à travers leur 
syndicalisation, « toute naturelle » : un taux très élevé de 66%.  De plus, historiquement cette volonté de 
ǇƭŀŎŜǊ ƭΩƘƻƳƳŜ ŀǳ ŎǆǳǊ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŞƳŀƴŜ ŘΩǳƴŜ ŦƻǊǘŜ implication des syndicats qui ont été parties 
prenantes à la création même de CD et qui détiennent le pouvoir de nommer directement 3 
administrateurs.  
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Une entreprise pérenne Υ ƭŜ ǎȅǎǘŝƳŜ ŘŞƳƻŎǊŀǘƛǉǳŜ ŦŀǾƻǊƛǎŜ ƭΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ 
Enfin, CD est une entreprise en plein développement qui articule efficacement démocratie et management. 
La SCOP a su articuler un fonctionnement managérial lui permettant de répondre aux contraintes 
ŎƭŀǎǎƛǉǳŜǎ ŘŜ ǊŜƴǘŀōƛƭƛǘŞ Ŝǘ ŘŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘΩǳƴŜ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ !ƛƴǎƛΣ WŀŎǉǳŜǎ [ŀƴŘǊƛƻǘ1 témoigne : « Ici, on 
ne sort pas les urnes toutes les cinq minutes. Le conseil d'administration dirige, il faut lui faire 
confiance.» hƴ Ŝǎǘ ŦŀŎŜ Ł ǳƴŜ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǉǳƛ ƛƴƴƻǾŜΣ ǎŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜ Ŝǘ ǎŜ ŘƛǾŜǊǎƛŦƛŜ όŁ ƭΩƛƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭΣ 
notamment).  
 
Le fonctionnemenǘ ŘŞƳƻŎǊŀǘƛǉǳŜ ƴŜ ǇƻǎŜ Ǉŀǎ ŘΩƻōǎǘŀŎƭŜǎ Ł ŎŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘΣ ŀǳ ŎƻƴǘǊŀƛǊŜ ƛƭ ŦŀǾƻǊƛǎŜ 
ƭΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ Ŝƴ ŘŞǾŜƭƻǇǇŀƴǘ ƭŜ ōƛŜƴ-şǘǊŜΣ ƭŀ ŎƻƴŦƛŀƴŎŜ Ŝǘ ƭΩŀǘǘŀŎƘŜƳŜƴǘ Ł ƭŀ ǊŞǳǎǎƛǘŜ Řǳ ƎǊƻǳǇŜ ǇŀǊƳƛ ƭŜǎ 
salariés. Par exemple, on voit la mise en place de dispositifs tels que Telefix et Apologic qui découlent du 
système coopératif Υ ŎΩŜǎǘ ƭŀ ǾƻƭƻƴǘŞ ŘŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜǊ ŘŜǎ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴǎ Ŝƴ ƛƴǘŜǊƴŜ ǉǳƛ ǇƻǳǎǎŜ ƭŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ Ł şǘǊŜ 
porteurs de projet. Les salariés sont ainsi impliqués dans de nombreux comités de pilotage de projets.  
 
On pourrait donc presque présenter Chèque Déjeuner comme un « modèle » de démocratie dans 
ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ 9ƴ ŜŦŦŜǘΣ ǎŀ ƭƻƎƛǉǳŜ Ŝǎǘ ǘǊŝǎ ŀōƻǳǘƛŜ Ŝǘ ǘǊŝǎ ǇǳƛǎǎŀƴǘŜ ŀǳ ǎŜƛƴ Řǳ ƎǊƻǳǇŜΣ Ƴŀƛǎ ŎΩŜǎǘ ŀǳǎǎƛ ŎŜ ǉǳƛ 
nous amène à en étudier les limites Υ ƴΩŜǎǘ-on pas ŘŜǾŀƴǘ ǳƴŜ ƭƻƎƛǉǳŜ ƧǳǎǉǳΩŀǳ-boutiste ?  
 
Un modèle exclusif ?  

 
Une adhésion soumise à conditions 
[Ŝ ƳƻŘŝƭŜ ŘΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴΣ Ŝƴ ǎƻƛΣ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŎƻƳǇƭƛǉǳŞ Υ ƭŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ƴŜ ǇŜǳǾŜƴǘ Ǉŀǎ ǊŜǎǘŜǊ Řŀƴǎ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 
ǎΩƛƭǎ ƴŜ ǎƻƴǘ Ǉŀǎ ǎƻŎƛŞǘŀƛǊŜǎΦ 9ƴ ŜŦŦŜǘΣ ƻƴ ŀǊǊƛǾŜ in fine à ce que chaque nouveau salarié soit considéré 
ŎƻƳƳŜ ŘŞƳƛǎǎƛƻƴƴŀƛǊŜ ǎΩƛƭ ƴŜ ǊŜƴǘǊŜ Ǉŀǎ Řŀƴǎ ƭŜ ǎƻŎƛŞǘŀǊƛŀǘΦ /ΩŜǎǘ ǳƴ ζ modèle total », un modèle 
ŘΩƛŘŜƴǘƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ǉǳƛ ƴŜ ǘƻƭŝǊŜ Ǉŀǎ ƭŀ ŘƛŦŦŞǊŜƴŎŜ Τ ƻǳ Řǳ ƳƻƛƴǎΣ ǉǳƛ ƴŜ ǘƻƭŝǊŜ Ǉŀǎ ƭΩŞǾŜƴǘǳŀƭƛǘŞ ŘŜ ƴŜ pas 
adhérer pleinement au projet et aux « valeurs de la coopérative ».  Néanmoins, ce modèle soulève de 
nombreuses interrogations.  
 
¢ƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘΣ ƻƴ ŀ ǳƴ ǎȅǎǘŝƳŜ ƭƻƴƎ Ŝǘ ŦŀǎǘƛŘƛŜǳȄ Υ ŎŀƴŘƛŘŀǘǳǊŜ ŀǳ ǎƻŎƛŞǘŀǊƛŀǘ ƻōƭƛƎŀǘƻƛǊŜ ŀǳ ōƻǳǘ ŘΩǳƴ ŀƴ Ŝǘ 
ǎƻǳƳƛǎŜ Ł ƭΩ!D après examen par le CA. On voit ainsi les limites du « tout démocratique ηΧ ǇƻǳǊ ƭŜ ƴƻǳǾŜƭ 
impétrant Υ ƭŜ ǊƛǘǳŜƭ ŘΩƛƴǘǊƻƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ ǎƻǳǊŎŜ ŘŜ ǇǊŜǎǎƛƻƴ Ŝǘ ŘΩƛƴŘŞŎƛǎƛƻƴΦ /Ŝ ǉǳƛ ǎŜ ǘǊŀŘǳƛǘ ǇƻǳǊ ƭŜ ǎŀƭŀǊƛŞ 
par une précarité de fait. En effet, la procédure peǳǘ ǎΩŞǘŀƭŜǊ Ŝƴ ǘƻǳǘ ǎǳǊ ŘŜǳȄ ŀƴƴŞŜǎ ; deux années 
ǇŜƴŘŀƴǘ ƭŜǎǉǳŜƭƭŜǎ ƭŜ ǎŀƭŀǊƛŞ ƴŜ ǎŀƛǘ Ǉŀǎ ǎΩƛƭ ǎŜǊŀ ƻǳ ƴƻƴ ƳŜƳōǊŜ Řǳ ζ groupe Chèque Déjeuner ηΦ /ΩŜǎǘ ǳƴŜ 
ǇŞǊƛƻŘŜ ŘΩŜǎǎŀƛ ƛƴǎƛŘƛŜǳǎŜƳŜƴǘ Ǉƭǳǎ ƭƻƴƎǳŜ ǉǳŜ ǇƻǳǊ ǳƴ /5L ŎƭŀǎǎƛǉǳŜΧ  
 
« Trop forts ensemble » ?  
/ŜǘǘŜ ŀǘǘŜƴǘŜ ŘΩƛƴǘǊƻƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ ƭƻǳǊŘŜ ŘŜ ŎƻƴǎŞǉǳŜƴŎŜǎ Řǳ Ǉƻƛƴǘ ŘŜ ǾǳŜ ŘŜ ƭŀ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ : le système 
ƛƳǇƭƛǉǳŜ ŘŜ ƴƻƳōǊŜǳȄ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ǇƻǳǊǊŀƛǘ ǉǳŀƭƛŦƛŜǊ ŘŜ ζ surveillance coopérative ». En effet, le 
ǇǊƻƧŜǘ Ŝǎǘ ǘŜƭƭŜƳŜƴǘ ŦƻǊǘ ǉǳŜ ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳ Ŝǎǘ ŀōsorbé par le corps social et sa logique collective. Par exemple, 
chaque arrivant est pris en charge entièrement par la structure : une formation et un parrain chargé de lui 
inculquer « les valeurs coopératives ». Cela peut témoigner de la pression collectiǾŜ ǎǳǊ ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳ ǇƻǳǊ ǉǳΩƛƭ 
adhère de façon totale au projet comme à la communauté des salariés-sociétaires. De la même façon, 
ƭΩŀŘƘŞǎƛƻƴ ζ naturelle η ŀǳȄ ǎȅƴŘƛŎŀǘǎ ǊŜƭŝǾŜ ƭŀ ƳşƳŜ ƭƻƎƛǉǳŜ ŘΩǳƴ ŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ ǾŀƭŜǳǊǎ ŎƻƳƳǳƴŜǎ ǉǳŜ 
ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳ ǎŜ Řƻƛǘ ŘΩƛƴŎƻǊǇƻrer.   
 
hƴ ŀ ŘƻƴŎ ǳƴ ǎȅǎǘŝƳŜ ŘŜ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ ŦƻƴŘŞ ǎǳǊ ǳƴŜ ŎǳƭǘǳǊŜ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǘǊŝǎ ŦƻǊǘŜΦ hƴ ǇƻǳǊǊŀƛǘΣ Ł ŎŜǘ 
ŞƎŀǊŘΣ ǇǊŜǎǉǳŜ ǇŀǊƭŜǊ ŘΩǳƴŜ ζ tyrannie de la majorité ». Ceci implique une adéquation et une identification 
ǇǊƻŦƻƴŘŜ ŜƴǘǊŜ ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳ Ŝǘ ƭŜ ŎƻǊǇǎ social : «Ici, on ne s'en va pas comme ça. Vous vous rendez compte, je 
suis entré comme commercial, je finis comme président, c'est fabuleux !2» Paradoxalement, les propos de 
Jacques Landriot sont destinés à valoriser la force du modèle mais prouvent à quel point il est difficile ς 
voire impossible ς de se désolidariser, de rompre avec le projet. Cette difficulté est intrinsèque au statut 

                                                 
1
  Article « Comment gouverne é le coop®ratif pr®sident de Ch¯que D®jeuner », Challenges,  05.06.2008. 

2
  Article « Comment gouverne é le coop®ratif pr®sident de Ch¯que D®jeuner », Challenges,  05.06.2008. 
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même de SCOP : la cohérence du salariat-sociétariat dans son engagement et son implication dans le projet 
est un élément ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ ŀǳ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘ Ŝǘ ƭƛƳƛǘŜ ƭΩƻǳǾŜǊǘǳǊŜ ŘŜ ŎŜ ƳƻŘŝƭŜΦ  
 
 
Entreprise et démocratie : un pari intenable ? 

 
Le système coopératif peut-il compromettre les résultats ?  
[ΩŞǉǳƛƭƛōǊŜ ŘŜǎ ŦƻǊŎŜǎ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ƭŀ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ ƎƭƻōŀƭŜ Ŝƴ ǉǳŜƭǉue sorte, peut être sujet à 
ŎŀǳǘƛƻƴΦ [Ŝ ƳƻŘŝƭŜ ŘΩŜȄǇǊŜǎǎƛƻƴ ŘŞƳƻŎǊŀǘƛǉǳŜ Ŝǎǘ ƭƻǳŀōƭŜ Ŝǘ ŎŜƴǘǊŀƭΣ Ƴŀƛǎ ƴŜ ǇŜǳǘ-il entrer en 
ŎƻƴŦǊƻƴǘŀǘƛƻƴ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ƛƳǇŞǊŀǘƛŦǎ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ł Ǉƭǳǎ ƭƻƴƎ ǘŜǊƳŜ ? En effet, la fusion entre le 
salariat et le sociétariat implique que ce sont les salariés eux-mêmes qui nomment et dirigent le 
ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘΦ !ǾŜŎ ŎŜǘǘŜ ƛƴǘŜǊƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛƻƴƴŀǊƛŀǘΣ ƭŜǎ ƳƻŘŀƭƛǘŞǎ ŘŜ ŘŞǘŜƴǘƛƻƴ Řǳ ǇƻǳǾƻƛǊ ǎŜ 
trouvent complexifiées : on peut voir apparaître des superpositions et interpénétrations potentiellement 
ǎƻǳǊŎŜǎ ŘŜ ǘŜƴǎƛƻƴΦ /ŜǇŜƴŘŀƴǘΣ ŎŜƭŀ Ŝǎǘ ƴǳŀƴŎŞ ǇŀǊ ƭΩƛƴǘŞǊşǘ ŦƛƴŀƴŎƛŜǊ ŘŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ-sociétaires dans 
ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ǉǳƛ ƳŝƴŜ Ł ǳƴŜ ŞƭŜŎǘƛƻƴ ŘŜǎ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘŜǳǊǎ ǎǳǊ ƭŜ ƳŞǊƛǘŜΦ  

De la même façon, le modèle de gouvernance veut que les salariés décident eux mêmes de leurs propres 
primes (répartition des résultats votés en CA), mais comment ordonner cette implication avec des 
moments de « turbulence économique η ƻǴ ƛƭ ǇŜǳǘ ǎΩŀǾŞǊŜǊ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ ŘŜ ǊŞŘǳƛǊŜ ƭŜǎ ǇǊƛƳŜǎ ƻŎǘǊƻȅŞŜǎ ŀǳȄ 
salariés pƻǳǊ ŀǳƎƳŜƴǘŜǊ ƭΩŀǊƎŜƴǘ Ƴƛǎ Ŝƴ ǊŞǎŜǊǾŜ ƻǳ ƭŜǎ ƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘǎ Κ 9ƴ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǘŜǊƳŜǎΣ ŎŜ ƳƻŘŝƭŜ ŘŜ 
ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ ǇƭŜƛƴŜƳŜƴǘ ŘŞƳƻŎǊŀǘƛǉǳŜΣ ƴΩŀ-t-il pas mis en place des habitudes et routines qui empêchent 
ŘŜ ƳŀƴǆǳǾǊŜǊ ŦŀŎƛƭŜƳŜƴǘ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŀǳ ƎǊŞ ŘŜǎ ƛƳǇŞǊŀǘifs économiques et conjoncturels ? Cet 
enracinement est visible notamment dans la « stabilité démocratique » avec seulement 2 PDG en 45 ans et 
la dernière réélection de Jacques Landriot à 87%.  

[ΩƛƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴ : le défi de la filialisation au grand jour  
Au début des années 1990, CD mène une réflexion sur son développement international. Il est intéressant 
ŘŜ ǎΩƛƴǘŞǊŜǎǎŜǊ ŀǳ ǎǘŀǘǳǘ ŘŜǎ ŜƴǘƛǘŞǎ Ł ƭΩŞǘǊŀƴƎŜǊ3 et à la transposabilité des valeurs coopératives originelles. 

Pour ses filiales, toutes détenues à 100% par CD, le groupe opte pour un statut de S.A, fruit de décisions 
« stratégiques » de la coopérative, prises par le CA Ǉǳƛǎ ǊŜƭŀȅŞŜ ǇŀǊ ƭŜ ǇƾƭŜ ƛƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭΦ /Ŝ ŎƘƻƛȄ ƴΩŀ 
apparemment pas soulevé de débats car un déploiement de cette nature permetǘŀƛǘ ŘΩŀƭƭƛŜǊ ǳƴŜ ƎŜǎǘƛƻƴ 
facilitée en termes de délais, de simplification des procédures administratives et un statut moins connoté 
ǉǳŜ ŎŜƭǳƛ ŘŜ ƭŀ ŎƻƻǇŞǊŀǘƛǾŜ ǎǳǊǘƻǳǘ Řŀƴǎ ƭŜǎ Ǉŀȅǎ ŘŜ ƭΩ9ǎǘΦ /ŜǇŜƴŘŀƴǘΣ ŎŜƭŀ ŎǊŞŜ ŘŜ Ŧŀƛǘ ǳƴŜ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛŜ ŜƴǘǊŜ 
tous les salariés de ce groupe international Υ Ł ƭΩŞǘǊŀƴƎŜǊΣ ƻƴ ƴŜ ōŞƴŞŦƛŎƛŜ Ǉŀǎ Řǳ ƳƻŘŝƭŜ ŘŞƳƻŎǊŀǘƛǉǳŜΣ 
mais bien des valeurs sociales.  

En effet, ces filiales évoluent dans un cadre Groupe et bénéficient toutes de son expérience et de ses outils 
(veille sociale, déplŀŎŜƳŜƴǘ ŘŜ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ŘŜ ƭŀ {/htύΦ /ΩŜǎǘ ǎǳǊ ŎŜ Ǉƻƛƴǘ ǉǳΩƛƴǎƛǎǘŜ !ƭŜȄŀƴŘǊŜ tŞǊŜȊ ǇƻǳǊ 
justifier la permanence des valeurs « sociales η Ł ƭΩŞǘǊŀƴƎŜǊ : « la culture groupe franchit les frontières », 
« Řŝǎ ǉǳΩǳƴŜ ŘŜ ƴƻǎ ŦƛƭƛŀƭŜǎ ŘŞŎƻƭƭŜΣ ƭŀ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜ ǎƻŎƛŀƭŜ Řǳ groupe est exportée progressivement ». En effet, 
ƭŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ Ł ƭΩŞǘǊŀƴƎŜǊ ǇǊƻŦƛǘŜƴǘ ŘŜ Ǉƭǳǎ ŘΩŀǾŀƴǘŀƎŜǎ ǎƻŎƛŀǳȄ ǉǳŜ ƭŀ ƳƻȅŜƴƴŜ Řŀƴǎ ƭŜǳǊ Ǉŀȅǎ όǇŀǊǘƛŎƛǇŀǘƛƻƴǎ 
ŀǳȄ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎΣ ƧƻǳǊǎ ŘŜ ŎƻƴƎŞǎ ǎǳǇǇƭŞƳŜƴǘŀƛǊŜǎΧύ Ƴŀƛǎ ŎŜƭŀ ƴΩƛƴǘŜǊǾƛŜƴǘ ǉǳΩŁ ǇŀǊǘƛǊ ŘΩǳƴŜ ŎŜǊǘŀƛne viabilité 
économique. Les avancées sociales dans le groupe sont donc soumises à des temporalités et des degrés 
différents. 

                                                 

3
  La prise de participation en Italie en 1990, le rachat de Chèque Gourmet en Espagne en 1992 sont les débuts du 

d®veloppement europ®en. D¯s 1995, le Groupe Ch¯que D®jeuner se d®veloppe ¨ lôEst -en République Tchèque et en Slovaquie 
(1995), en Hongrie (1996), en Pologne (1997), en Roumanie (2002), en Bulgarie (2004)- puis dans les années 2000 au Maroc -
premi¯re filiale internationale en dehors de lôEurope et enfin au Portugal (en cours dôouverture) 
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aşƳŜ ǎƛ ƭΩƻƴ ǇŜǳǘ ǊŜƧƻƛƴŘǊŜ !ƭŜȄŀƴŘǊŜ tŞǊŜȊ ƭƻǊǎǉǳΩƛƭ ŜȄǇƭƛǉǳŜ ǉǳŜ ζ plus un groupe grandit, plus il est 
ŘƛŦŦƛŎƛƭŜ ŘΩȅ ŦŀƛǊŜ ǇŀǊǘƛŎƛǇŜǊ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ », il faut néanmoins souligner que le projet coopératif 
originel et original est en partie bafoué par le développement international de CD, même si la continuité de 
ƭŀ ǘǊŀƴǎƳƛǎǎƛƻƴ ŘŜǎ ǾŀƭŜǳǊǎ ǎƻŎƛŀƭŜǎ Ł ƭΩŞǘǊŀƴƎŜǊ Ŝǎǘ ŀǎǎǳǊŞŜ.  

La première phrase de réponse formulée par notre interlocuteur a été la suivante « CD n'est pas une 
entreprise comme les autres »: à travers l'étude de ce modèle, on se rend effectivement compte que la 
vocation sociale de la coopérative est forte et effectivement portée en interne via les dispositifs originaux 
propres au statut de SCOP ainsi qu'à l'histoire de CD.  

/ŜǇŜƴŘŀƴǘΣ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ Ǉǳ ǾƻƛǊ ƭŜǎ ƭƛƳƛǘŜǎ ƛƴǘǊƛƴǎŝǉǳŜǎ ŘŜ ŎŜ ƳƻŘŝƭŜ ƻǴ ƭΩƻǳǾŜǊǘǳǊŜ Ŝǎǘ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜΣ ŎŀǊ ǇƻǊǘŜǳǎŜ 
de dilution des valeurs. Cela est vrai au sein de la SCOP française mais se retrouve plus encore dans le cadre 
Řǳ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ Ł ƭΩƛƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭΦ !ƛƴǎƛΣ Ł ƭŀ ƭǳƳƛŝǊŜ ŘŜ ƴƻǘǊŜ ŀƴŀƭȅǎŜΣ ƭŀ ǇǊƻōƭŞƳŀǘƛǉǳŜ ƳŀƧŜǳǊŜ ŘŜ 
gouvernance de Chèque Déjeuner réside dans la question fondamentale de la filialisation. On peut, par 
ŜȄŜƳǇƭŜΣ ŎƻƳǇŀǊŜǊ ƭŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ŎƘƻƛǎƛŜ ǇŀǊ /5 Ł ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǇƻǎǎƛōƛƭƛǘŞǎ ŎƻƳƳŜ ƭŜ ǎǘŀǘǳǘ ŘŜ ŎƻƻǇŞǊŀǘƛǾŜ 
européenne, pour lequel la mutuelle Prévadies ŀ ǊŞŎŜƳƳŜƴǘ ƻǇǘŞ ǇƻǳǊ ǎƻƴ ƛƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴΦ /ΩŜǎǘ ǳƴŜ 
réflexion qui nous semblerait intéressante à développer au sein du Groupe Chèque Déjeuner.  
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COOPERNIC, une coopérative européenne   
Yann Baillot  
Sciences-0Ï ,ÉÌÌÅȟ -ÁÎÁÇÅÍÅÎÔ ÄÅ Ìȭ)ÎÎÏÖÁÔÉÏÎ 3ÏÃÉÁÌÅ 

 
 
Introduction 
 
En 2006, cinq enseignes européennes de la grande distribution ŘŞŎƛŘŜƴǘ ŘŜ ǎΩŀƭƭƛŜǊ Ŝǘ ŦƻƴŘŜƴǘ Ł .ǊǳȄŜƭƭŜǎ  ƭŀ 
ŎŜƴǘǊŀƭŜ ŘΩŀŎƘŀǘ /ƻƻǇŜǊƴƛŎ ό/hhtŞǊŀǘƛǾŜ 9ǳǊƻǇŞŜƴƴŜ ŘŜ wŞŦŞǊŜƴŎŜƳŜƴǘ Ŝǘ ŘŜ bŞƎƻŎŜ ŘŜǎ LƴŘŞǇŜƴŘŀƴǘǎ 
Commerçants). Les coopératives de production E. Leclerc (France), REWE (Allemagne), CONAD (Italie), la 
coopérative de consommation COOP (Suisse) ainsi que le groupe indépendant Colruyt (Belgique), 
ǊŞŀƎƛǎǎŜƴǘ ŀƛƴǎƛ ŀǳȄ ƳƻǳǾŜƳŜƴǘǎ ŘŜ ŎƻƴŎŜƴǘǊŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ ƭΩƛƴŘǳǎǘǊƛŜ ŘŜǎ ōƛŜƴǎ ŘŜ ŎƻƴǎƻƳƳŀǘƛƻƴΣ ƭŁ ƻǴ ул ҈ 
ŘŜ ƭΩƻŦŦǊŜ ǾŜƴŘǳŜ Ŝƴ ǎǳǇŜǊƳŀǊŎƘŞ Ŝǎǘ ŦƻǳǊƴƛŜ ǇŀǊ ǘǊƻƛǎ ƻǳ ǉǳŀǘǊŜ ƎǊƻǳǇŜǎ ƛƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀǳȄΦ [ΩƛƴƛǘƛŀǘƛǾŜ ǾƛǎŜ Ł 
bâtir une structure capable de rivaliser avec ces enseignes en mutualisant les négociations avec les grandes 
marques. 
/ƻƻǇŜǊƴƛŎ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŜ ммл ƳƛƭƭƛŀǊŘǎ ŘΩŜǳǊƻǎ ŘŜ ǾƻƭǳƳŜ ŘΩŀŎƘŀǘ Ŝƴ нллф ŎƻƴǘǊŜ фс ƳƛƭƭƛŀǊŘǎ Ŝƴ нл06, 
orientés vers 20 000 points de vente. Basé sur la non-concurrence et la complémentarité de ses membres, 
Coopernic expérimente une structure juridique originale, celle de la société coopérative de droit européen 
(SCE). Des formes particulières de gouvernance émergent dès lors. 
 
Répliquer le modèle coopératif au niveau européen 
[ΩƛŘŞŜ ŘŜ {/9 ǊŜǇƻǎŜ ǎǳǊ ǳƴ ŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ ŦƻǊǘ ŘŜǎ ƳƻǳǾŜƳŜƴǘǎ ŎƻƻǇŞǊŀǘƛŦǎ ƴŀǘƛƻƴŀǳȄ ŘŜǇǳƛǎ ƭŜǎ ŀƴƴŞŜǎ 
мфслΣ ŎƻƴǎŀŎǊŞ ǇŀǊ ƭΩŀŘƻǇǘƛƻƴ Řǳ ǎǘŀǘǳǘ ŘŜ {/9 ƭŜ нн ƧǳƛƭƭŜǘ нлло ǇŀǊ ƭŜ /ƻƴǎŜƛƭ ŘŜǎ aƛƴƛǎǘǊŜǎ ŘŜ ƭΩ¦ƴƛƻƴ 
Européenne (règlement n°1435/2003) La directive n°2003/72 organise le droit des travailleurs au sein des 
SCE et se pose ainsi en complémentarité avec le règlement sur la base du modèle social européen. 
La direction de Coopernic prévoit la rotation bisannuelle entre ses différents membres. Michel-Edouard 
Leclerc, président du groupe E. Leclerc, a ainsi occupé un premier mandat de deux ans entre 2006 et 2008. 
Alain Caparros, président de Rewe Group, lui a succédé en juillet 2008. Les activités de Coopernic sont 
semblables aux coopératives nationales, à savoir optimiser les achats de produits alimentaires et non-
alimentaires auprès des grandes marques Τ ŞƭŀǊƎƛǊ ƭΩƻŦŦǊŜ Ŝǘ ŘƛƳƛƴǳŜǊ ƭŜǎ ŎƻǶǘǎ ŘΩŀǇǇǊƻǾƛǎƛƻƴƴŜƳŜƴǘΣ 
notamment logistiques, sont ici fondamentales. 
tƭǳǎ ƻǊƛƎƛƴŀƭŜǎ ǎƻƴǘ ƭŜǎ ǎȅƴŜǊƎƛŜǎ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘΩƛƳǇƭŀƴǘŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜǎ ŘŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘΦ [Ŝǎ 
enseignes parties au projet disposent de points de vente au niveau national mais mutualisent leurs actions 
au niveau européen. Déjà en 2002, un rapprochement avait été initié entre Leclerc et CONAD, Leclerc 
ŦƻǳǊƴƛǎǎŀƴǘ ǎƻƴ ŎƻƴŎŜǇǘ ŘΩƘȅǇŜǊƳŀǊŎƘŞ Ŝǘ ǎŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ-prix à CONAD, cette dernière son maillage et son 
ŜȄǇŜǊǘƛǎŜ Řǳ ƳŀǊŎƘŞ ƛǘŀƭƛŜƴΦ ! ƭΩƛƴǾŜǊǎŜΣ [ŜŎƭŜǊŎ ǎΩŜǎǘ ŘƛǊŜŎǘŜƳŜƴǘ ƛƳǇƭƛǉǳŞ Řŀƴǎ ŘŜǎ Ǉŀȅǎ ŎƻƳƳŜ ƭΩ9ǎǇŀƎƴŜ 
ƻǳ ƭŀ tƻƭƻƎƴŜ Řƻƴǘ ŀǳŎǳƴŜ ŜƴǎŜƛƎƴŜ ƴΩŜǎǘ ƳŜƳōǊŜ ŘŜ ƭŀ {/9Φ ¦ƴ ŜȄŜƳǇƭŜ ǊŞǾŞƭŀǘŜǳǊ Ŝǎǘ Ŝƴ ƻǳǘǊŜ ƭŜ ǊŀŎƘŀǘ 
du groupe lituanien de distribution Iki en 2008, numéro 2 en Lituanie et numéro 3 dans les pays baltes, là 
où le secteur de la grande distribution connaît un fort développement. 
 
Gouvernance européenne et identité coopérative 
Le principe de double qualité : les enseignes sont membres par le fait de cotisations et clientes de 
/ƻƻǇŜǊƴƛŎ Ƴŀƛǎ ƎŀǊŘŜƴǘ ŎŜǇŜƴŘŀƴǘ ƭŜǳǊ ŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ŘΩŀǇǇǊƻǾƛǎƛƻƴƴŜƳŜƴǘ ŀǳ ƴƛǾŜŀǳ ƴŀǘƛƻƴŀƭΣ ŘΩƻǴ ǳƴ 
ǇǊƛƴŎƛǇŜ ŘΩŜȄŎƭǳǎƛǾƛǎƳŜ ǎƛƳǇƭŜΦ [ΩŀƭƭƛŀƴŎŜ ǎŜ ǾŜǳǘ Řŝǎ ƭƻǊǎ ǳƴŜ ǾŀƭŜǳǊ ŀƧƻǳǘŞŜ ǇƻǳǊ ǎŜǎ ƳŜƳōǊŜǎ ǉǳƛ ǇŜǳǾŜƴǘ 
décider ou non de bénéficier de ses stratégies-ǇǊƛȄΣ Ł ƭΩŜȄŜƳǇƭŜ Řǳ ŎƻƳƳŜǊŎŜ ŞǉǳƛǘŀōƭŜ Ŝǘ ŘŜǎ ǇǊƻŘǳƛǘǎ 
issuǎ ŘŜ ƭΩŀƎǊƛŎǳƭǘǳǊŜ ōƛƻƭƻƎƛǉǳŜ Řƻƴǘ /hht Ŝǎǘ ƴǳƳŞǊƻ ǳƴ ƳƻƴŘƛŀƭΦ 5ΩŀǳǘǊŜǎ ŀŎǘƛƻƴǎ ŘŜ Ƴǳǘǳŀƭƛǎŀǘƛƻƴ 
existent Υ ƭŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ǉǳŀƭƛǘŞΣ ƭΩŀǳŘƛǘ ǎƻŎƛŀƭΣ Ŝǘ ƭŀ ǊŞŘŀŎǘƛƻƴ ŘŜǎ ŎŀƘƛŜǊǎ ŘŜǎ ŎƘŀǊƎŜǎ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ƳŀǊǉǳŜǎ 
distributeurs et premier prix. Selon le même principe, chaque enseigne développe sa propre stratégie 
marketing. Coopernic profite aussi aux producteurs qui atteignent de nouveaux marchés auprès des 
ƳŜƳōǊŜǎ ŘŜ ƭΩŀƭƭƛŀƴŎŜΦ 
Quant au principe de la porte ouverte, la libre adhésion est acquise ; on note la variété des enseignes 
membres : coopératives de production, de consommation, groupe indépendant Colruyt. Cette diversité 
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ƛƴǘŜǊǊƻƎŜ ƭŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ ƛŘŜƴǘƛǘŞ ŎƻƻǇŞǊŀǘƛǾŜ ŜǳǊƻǇŞŜƴƴŜΣ ƭŀ ŘƛǾŜǊǎƛǘŞ ǇƻǳǾŀƴǘ ŦŀǾƻǊƛǎŜǊ ƭΩŞƳǳƭŀǘƛƻƴ 
mais aussi les dissensions entre ses membres. Dans une perspective inclusive, la présence de Colruyt au 
ǎŜƛƴ ŘŜ /ƻƻǇŜǊƴƛŎ ŦŀǾƻǊƛǎŜǊŀƛǘ ƭΩŞŎƘŀƴƎŜ ŘŜ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ Řŀƴǎ ƭŜ ǎŜƴǎ ŘŜ ƭΩŞƳŜǊƎŜƴŎŜ ŘΩǳƴŜ ƛŘŜƴǘƛǘŞ 
ŎƻƻǇŞǊŀǘƛǾŜ ŜǳǊƻǇŞŜƴƴŜ ƻǊƛƎƛƴŀƭŜΦ 5ŀƴǎ ǳƴŜ ǇŜǊǎǇŜŎǘƛǾŜ ŜȄŎƭǳǎƛǾŜΣ ƭŀ ǇǊŞǎŜƴŎŜ ŘΩǳƴŜ ǎǘǊǳŎture non 
coopérative au sein de la SCE entraînerait la dilution du projet coopératif. 
9ƴ ƻǳǘǊŜΣ ǎƛ ƭŜ ƭƛōǊŜ ǊŜǘǊŀƛǘ Ŝǎǘ ƧǳǊƛŘƛǉǳŜƳŜƴǘ ǇƻǎǎƛōƭŜΣ ƛƭ ǎΩŀǾŝǊŜ ŘŀƴƎŜǊŜǳȄ ŀǳǎǎƛ ōƛŜƴ ǇƻǳǊ ƭΩŜƴǎŜƛƎƴŜ 
ŎƻƴŎŜǊƴŞŜ ǉǳŜ ǇƻǳǊ ƭΩŀƭƭƛŀƴŎŜ ƳşƳŜΦ bŞŀƴƳƻƛƴǎΣ ƭŀ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ ŘŜ /ƻƻǇŜǊƴƛŎ ǎŜ ǾŜǳǘ ǎƻǳǇƭŜ Ŝǘ ƛƭ ƴΩŜǎǘ 
Ǉŀǎ ǇǊŞǾǳ ŘΩŜƴ ŦŀƛǊŜ ǳƴŜ ǎǳǇŜǊǎǘǊǳŎǘǳǊŜΦ [Ŝ ŎƻƴǎŜƛƭ ŘΩŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛƻƴ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜ ǎŜƭƻƴ ƭŜ ǇǊƛƴŎƛǇŜ ŘΩŞƎŀƭƛǘŞ 
de ses membres, à raison de deux membres par enseigne. Cette originalité peut être questionnée dans la 
mesure ƻǴ ŎΩŜǎǘ ƭŜ ǇǊƛƴŎƛǇŜ ŘΩǳƴ ƳŜƳōǊŜ ς ǳƴŜ ǾƻƛȄ ǉǳƛ ǊŞƎƛǘ ƭΩƛŘŜƴǘƛǘŞ ŎƻƻǇŞǊŀǘƛǾŜΦ /Ŝ ŎƘƻƛȄ ŘΩǳƴ ǎȅǎǘŝƳŜ 
ƳƻƴƛǎǘŜ ƳŞǊƛǘŜ ŘΩşǘǊŜ ƛƴǘŜǊǊƻƎŞ Řŀƴǎ ƭŀ ƳŜǎǳǊŜ ƻǴ ƭŜ ǎǘŀǘǳǘ ŘŜ {/9 ǇŜǊƳŜǘ Ŝƴ ƻǳǘǊŜ ƭŀ Ŏƻƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ ŘΩǳƴ 
conseil de surveillance. 
hƴ ǇŜǳǘ ŎŜǇŜƴŘŀƴǘ ǎΩƛƴǘŜǊǊƻƎŜǊ ǎǳǊ ƭŀ ǇŜǊǘƛƴŜƴŎŜ ŘŜ ŎŜ Ǉƻǎǘǳƭŀǘ ŘΩ9Φ [ŜŎƭŜǊŎΦ [Ŝ Ŧŀƛǘ ƳşƳŜ ŘŜ ƴŜ ŦŀƛǊŜ ŘŜ 
/ƻƻǇŜǊƴƛŎ ǉǳΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ŦŀŎǳƭǘŀǘƛŦ ǇƻǳǊ ǎŜǎ ƳŜƳōǊŜǎ Ŝƴ ŎƘŜǊŎƘŀƴǘ Ł ƭƛƳƛǘŜǊ ǎƻƴ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ 
ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭ ƭƛƳƛǘŜ ƭŀ ǾƻŎŀǘƛƻƴ ŜǳǊƻǇŞŜƴƴŜ ŀŦŦƛŎƘŞŜ ǇŀǊ ƭΩŀƭƭƛŀƴŎŜΦ 5Ŝ ŦŀƛǘΣ ƭŜǎ Ǌƛstournes et autres 
remises obtenues ne sont pas réinvesties dans la structure Coopernic mais réparties entre ses membres. 
Par ailleurs, la SCE porte en son sein des aspects contradictoires. En effet, la transposition en droit national 
du règlement de la SC9 ŘƛŦŦŝǊŜ ŘΩǳƴ 9ǘŀǘ-ƳŜƳōǊŜ Ł ƭΩŀǳǘǊŜΦ /ŜǊǘŀƛƴǎΣ ŎƻƳƳŜ ƭŜ [ǳȄŜƳōƻǳǊƎ ƻǳ ƭŀ DǊŝŎŜΣ ƴŜ 
ƭΩƻƴǘ Ǉŀǎ ǘǊŀƴǎǇƻǎŞ Ł ŎŜ ƧƻǳǊΦ [ŀ .ŜƭƎƛǉǳŜΣ ǇǊŞŎǳǊǎŜǳǊ Ŝƴ ƭŀ ƳŀǘƛŝǊŜΣ ŀŎŎǳŜƛƭƭŜ /ƻƻǇŜǊƴƛŎΣ Ƴŀƛǎ ƭΩƻƴ ǇŜǳǘ 
ǎΩƛƴǘŜǊǊƻƎŜǊ ǎǳǊ ƭΩŀǎǇŜŎǘ Ǉƭǳǘƾǘ ǎȅƳōƻƭƛǉǳŜ Řǳ ŎƘƻƛȄ Řǳ ǎƛŝƎŜ ǎƻŎƛal ς  ƭΩŜƴǎŜƛƎƴŜ ōŜƭƎŜ ƴΩŞǘŀƴǘ Ǉŀǎ ŘŜ ƴŀǘǳǊŜ 
coopérative. La loi du 19 juin 2009 permet la constitution de SCE en France selon des principes semblables 
à ceux régissant les coopératives de droit français. La loi italienne à ce sujet distingue avec originalité les 
ŎƻƻǇŞǊŀǘƛǾŜǎ ƳǳǘǳŀƭƛǎǘŜǎΣ ŎΩŜǎǘ-à-ŘƛǊŜ ǊŞŀƭƛǎŀƴǘ Ǉƭǳǎ ŘŜ рл҈ ŘŜ ƭŜǳǊ ŎƘƛŦŦǊŜ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎ ŜƴǘǊŜ ǎŜǎ ƳŜƳōǊŜǎΣ 
Řŝǎ ƭƻǊǎ ƴƻƴ ǎƻǳƳƛǎŜǎ Ł ƭΩƛƳǇƾǘ ǎǳǊ ƭŜǎ ǎƻŎƛŞǘŞǎΣ ŘŜǎ ŎƻƻǇŞǊŀǘƛǾŜǎ ǊŞŀƭƛǎŀƴǘ Ǉƭǳǎ ŘŜ рл҈ ŘŜ ƭŜǳǊ ŎƘƛŦŦǊŜ 
ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎ ŀǾŜŎ ŘŜǎ ŎƭƛŜƴǘǎ ǘƛŜǊǎΣ ǎoumises audit impôt comme le sont les entreprises du secteur classique. 
Lƭ ŀǇǇŀǊŀƞǘ Řŝǎ ƭƻǊǎ ŘŜǎ ƛƴǘŜǊǇǊŞǘŀǘƛƻƴǎ ŘƛǾŜǊƎŜƴǘŜǎ ŘΩǳƴ 9ǘŀǘ Ł ƭΩŀǳǘǊŜΣ ǉǳŜ ŎŜ ǎƻƛǘ ŀǳ ƴƛǾŜŀǳ Řǳ ŎƻƴǘŜƴǳ ƻǳ 
de la date de transposition, fondant un risque de dumping social entre les Etats-membres. Juridiquement, 
ƻƴ ǇŜǳǘ ǎΩƛƴǘŜǊǊƻƎŜǊ ǎǳǊ ƭΩƛƴǘŜǊǇǊŞǘŀǘƛƻƴ ǉǳƛ ǇǊŞǾŀǳŘǊŀ Ł ƭΩŀǾŜƴƛǊΣ ǎƛ ǳƴŜ ŎƻƴǘŀƎƛƻƴ ǇŜǳǘ ǎΩƻǇŞǊŜǊ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ 
ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ŘǊƻƛǘǎ ƴŀǘƛƻƴŀǳȄ ŀŦƛƴ ŘŜ ŦƻƴŘŜǊ ǳƴŜ ǾŞǊƛǘŀōƭŜ ƛŘŜƴǘƛǘŞ ŎƻƻǇŞǊŀǘƛǾŜ ŜǳǊƻǇŞŜƴƴŜ ƻǳ ǎƛ ƭΩǳƴ ǇǊƛƳŜǊŀ 
ǎǳǊ ƭΩŀǳtre Τ ǇŀǊ ŀƛƭƭŜǳǊǎΣ ƛƭ ŎƻƴǾƛŜƴǘ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜǊ Ł ƳƻȅŜƴ ǘŜǊƳŜ ǎƛ ƭŜ ǊŝƎƭŜƳŜƴǘ Řǳ /ƻƴǎŜƛƭ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜǊŀ ǇŀǊ 
capillarité vis-à-vis des différents droits nationaux ou si ces derniers par le biais de la transposition 
dénatureront son sens. 
[ΩƛƴǘŞǊşǘ ŘŜ ƭŀ {/9 ǊŞǎƛŘŜ ŎŜǇŜƴŘŀƴǘ Ŝƴ ŎŜ ǉǳΩŜƭƭŜ ǊŞǇƻƴŘ Ł ǳƴŜ ŦƻǊǘŜ ŘŜƳŀƴŘŜ ŘŜ ƭŀ ǇŀǊǘ Řǳ ƳƻƴŘŜ 
coopératif en Europe et des parties prenantes en général. Certes récent, le statut rencontre cependant des 
ŎƻƴǘǊŀƛƴǘŜǎ ŘΩŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ŦƻǊǘŜǎ ǘŜƭƭŜǎ ǉǳΩŞǾƻǉǳŞŜǎ Ŏƛ-haut. Cela explique en partie la rareté des projets 
concrétisés : ainsi, seule une dizaine de SCE existent à ce jour. Les divergences de transposition, 
ŘΩƛƴǘŜǊǇǊŞǘŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ŎƻƴŎǊŞǘƛǎŀǘƛƻƴ ǇƻǳǊǊŀƛŜƴǘ şǘǊŜ ǊŞŘǳƛǘŜǎ Řŀƴǎ ǳƴ ŎŀŘǊŜ ƻǴ ƭŜ ƭŞƎƛǎƭŀǘŜǳǊ ǾŜƛƭƭŜǊŀƛǘ Ł 
moins interpréter ǉǳΩŁ ǘǊŀŘǳƛǊŜ ƭŀ ƴƻƳŜƴŎƭŀǘǳǊŜ Řǳ ǎǘŀǘǳǘ ŘŜ {/9 Ŝƴ ŘǊƻƛǘ ƴŀǘƛƻƴŀƭΦ [ŀ ƭƛǎƛōƛƭƛǘŞ ǉǳŀƴǘ Ł ƭŀ 
ŦŀƛǎŀōƛƭƛǘŞ ŘΩǳƴ ǇǊƻƧŜǘ ŘŜ {/9 ƎŀƎƴŜǊŀƛǘ ŀƛƴǎƛ Ŝƴ ŎƭŀǊǘŞΦ [ŀ ǎƻǳǇƭŜǎǎŜ Řǳ ǎǘŀǘǳǘ ŘŜ {/9 ǊŜǎǘŜ ƴŞŀƴƳƻƛƴǎ ǳƴ 
ŀǘƻǳǘΣ ǎŀŎƘŀƴǘ ǉǳΩǳƴŜ {/9 ǇŜǳǘ ŘŞǇƭŀŎŜǊ ǎƻƴ ǎƛŝƎŜ ǎƻŎƛŀƭ ŘΩǳƴ 9ǘŀǘ-ƳŜƳōǊŜ Ł ƭΩŀǳǘǊŜ ǎŀƴǎ ƭƛƳƛǘŀǘƛƻƴ όŎŦΦ 
arrêt CJCE : Überseering) ; cette absence de rigidité dans le choix du siège social institue cependant une 
ŀǳǘǊŜ ŎŀǳǎŜ ŘŜ ŘǳƳǇƛƴƎΣ ƭŜǎ ŎƻƻǇŞǊŀǘƛǾŜǎ ǎΩƛƴǘŞǊŜǎǎŀƴǘ Řŝǎ ƭƻǊǎ Ǉƭǳǎ Ł ŎƻƳǇŀǊŜǊ ƭŜǎ ŘƛǎǇƻǎƛǘƛƻƴǎ ƭŞƎŀƭes et 
ǊŞƎƭŜƳŜƴǘŀƛǊŜǎ ǉǳΩŁ ƭŀ ǊŞŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŜǳǊ ǇǊƻƧŜǘ ǎƻŎƛŞǘŀƭ ƛƴƛǘƛŀƭΦ 
Le caractère profondément novateur de la SCE au sens de structure juridique paneuropéenne et 
ǎǳǇǊŀƴŀǘƛƻƴŀƭŜ ǎΩŀǇǇǳƛŜ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ǎǳǊ ƭŜǎ ǘǊŀƛǘǎ ƳǳƭǘƛŎǳƭǘǳǊŜƭǎ Ŝǘ ƭΩƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴŎŜ ŞƳƻǘƛƻƴƴŜƭƭŜ ǉǳΩŜƭƭŜ 
ŀǇǇŜƭƭŜ Řŀƴǎ ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜ ŘŜ ƭŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ Řŀƴǎ ƭΩŞƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ǇǊƻƧŜǘ ǎƻŎƛŞǘŀƭ 
ŎƻƳƳǳƴΦ [ŀ {/9 Ŝǎǘ ŀƛƴǎƛ ƛƴǘǊƛƴǎŝǉǳŜƳŜƴǘ ƭƛŞŜ Ł ƭŀ ƴƻǘƛƻƴ ŘΩƛŘŜƴǘƛǘŞ Ŝǘ ŘΩŞǘƘƛǉǳŜ ŜǳǊƻǇŞŜƴƴŜǎΦ [Ŝ ǊŜǎǇŜŎǘ 
ŘŜ ƭΩƛŘŜƴǘƛǘŞ ŎƻƻǇŞǊŀǘƛǾŜΣ Ł ǎŀǾƻƛǊ ƴŜ Ǉŀǎ ŦƻǳǊƴƛǊ ǉǳΩǳƴ ǇǊƻŘǳƛǘ ƻǳ ǳƴ ǎŜǊǾƛŎŜ Ƴŀƛǎ ŦŀōǊƛǉǳŜǊ Řǳ ǎŜƴǎ ǎŜƭƻƴ 
ƭŜǎ ǇǊƛƴŎƛǇŜǎ ŎƻƻǇŞǊŀǘƛŦǎ ŘŞƧŁ ŎƛǘŞǎΣ ǎΩƛƴǎŎǊƛǘ Řŝǎ ƭƻǊǎ ǊŞǎƻƭǳƳŜƴǘ Řŀƴǎ ƭŀ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ ŘŜǎ {/9 ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘΣ 
Řŀƴǎ ƭŜǎ ǾŀƭŜǳǊǎ ǇƻǊǘŞŜǎ ǇŀǊ ƭΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ ŜǳǊƻǇŞŜƴƴŜ ŘΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘΦ 
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Le Réseau Cocagne ȡ ÌÅÓ ÅØÉÇÅÎÃÅÓ ÄȭÕÎÅ 
culture collective innovante  
Laetitia Frelaut / Charlotte Milleraux / Simon Sarazin 
Sciences-0Ï ,ÉÌÌÅȟ -ÁÎÁÇÅÍÅÎÔ ÄÅ Ìȭ)ÎÎÏÖÁÔÉÏÎ 3ÏÃÉÁÌÅ 
 

5ŀƴǎ ƭŜǎ ŀƴƴŞŜǎ улΣ ƭŜ ŎƘƾƳŀƎŜ ŀǳƎƳŜƴǘŜΣ Ŝǘ ǎŀ ŘǳǊŞŜ ǎΩŀƭƭƻƴƎŜ Υ ƭΩŜȄŎƭǳǎƛƻƴ ǇǊƻƎǊŜǎǎŜΦ De plus en plus de 
personnes « ǎΩŞƭƻƛƎƴŜƴǘ ŘŜ ƭΩŜƳǇƭƻƛ ». Jean-Guy Henckel est un travailleur social convaincu et dynamique. 
{ƻǳǎ ƭŀ ǇǊŜǎǎƛƻƴ ŎǊƻƛǎǎŀƴǘŜ ǉǳŜ ǎǳōƛǎǎŀƛǘ ǎƻƴ ŎƻǊǇǎ ŘŜ ƳŞǘƛŜǊΣ ǳƴŜ ƴƻǳǾŜƭƭŜ ŦƻǊƳŜ ŘΩƛƴǘŜǊǾŜƴǘƛƻƴ ǎƻŎƛŀƭŜ ǎŜ 
développe Υ ƭΩƛƴǎŜǊǘƛƻƴ ǇŀǊ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ŞŎƻƴƻƳƛǉǳŜΦ W-D IŜƴŎƪŜƭΣ ǉǳƛ ǎΩŞǘŀƛǘ ŎƻƴǎǘǊǳƛǘ ǳƴŜ ŎŜǊǘŀƛƴŜ ǊŞǇǳǘŀǘƛƻƴΣ 
ŀ ŞǘŞ ǎƻƭƭƛŎƛǘŞ ǇƻǳǊ ǘǊƻǳǾŜǊ ǳƴŜ ƴƻǳǾŜƭƭŜ ŦƻǊƳŜ ŘΩΩƛƴǎŜǊǘƛƻƴ ǇŀǊ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ŞŎƻƴƻƳƛǉǳŜ Ł ŘŜǎǘƛƴŀǘƛƻƴ ŘŜǎ 
bénéficiaires du RMI en milieu rural. Il apprend la création aux Etats-Unis, au Japon et en Suisse de réseau 
de distribution en circuits courts. Le concept de Jardin de Cocagne est né de la rencontre entre cette 
ǇǊŀǘƛǉǳŜ ŘŜǎ ŎƛǊŎǳƛǘǎ ŎƻǳǊǘǎ Ŝǘ ƭŀ ƴƻǘƛƻƴ ŘΩƛƴǎŜǊǘƛƻƴ ǇŀǊ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ŞŎƻƴƻƳƛǉǳŜΦ [Ŝ ǇǊŜƳƛŜǊ WŀǊŘƛƴ ŘŜ /ƻŎŀgne 
ŦǊŀƴœŀƛǎ ŀ ŘƻƴŎ ŞǘŞ ŎǊŞŞ Ŝƴ мффм Ł .ŜǎŀƴœƻƴΣ ǇƻǊǘŞ ǇŀǊ ƭΩŀǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴ WǳƭƛŜƴƴŜ WŀǾŜƭΦ Lƭ Ŝƴ ŜȄƛǎǘŜ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ 
une centaine, et quinze sont en projet.  
 
Lƭǎ ƻƴǘ ƎŞƴŞǊŀƭŜƳŜƴǘ ƭŜ ǎǘŀǘǳǘ ŘΩŀǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴǎ ƭƻƛ мфлм ǎŀƴǎ ōǳǘ ƭǳŎǊŀǘƛŦ Ŝǘ ŜȄƛǎǘŜƴǘ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜƳŜƴǘ sous forme 
ŘŜ ŘΩ!ǘŜƭƛŜǊǎ Ŝǘ /ƘŀƴǘƛŜǊǎ ŘΩLƴǎŜǊǘƛƻƴ ό!/LύΦ [ŜǳǊ ŀŎǘƛǾƛǘŞ Ŝǎǘ ƭŜ ƳŀǊŀƛŎƘŀƎŜΦ [Ŝǎ ƭŞƎǳƳŜǎ ōƛƻƭƻƎƛǉǳŜǎ ǎƻƴǘ 
cultivés par des personnes adultes en situation précaire (allocataires du RMI, sans revenus, sans domicile, 
chômeurs de longue durée, n'ayant jamais travaillé) et rencontrant des difficultés d'ordre professionnel, 
ǎƻŎƛŀƭ ƻǳ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭΦ /Ŝǎ ƭŞƎǳƳŜǎ ǎƻƴǘ ŜƴǎǳƛǘŜ ŘƛǎǘǊƛōǳŞǎ Ł ǳƴ ǊŞǎŜŀǳ ŘΩŀŘƘŞǊŜƴǘǎ-consommateurs. Pour les 
« jardiniers » (les personnes en insertion), le travail dans les Jardins eǎǘ ƭΩƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘŞ ŘŜ όǊŜύŎƻƴǎǘǊǳƛǊŜ ǳƴ 
projet personnel et professionnel  et de (ré)apprendre une activité de production.   
[Ŝǎ WŀǊŘƛƴǎ ŘŜ /ƻŎŀƎƴŜ ŘŞŎƛŘŜƴǘ ŘŜ ǎŜ ŘƻǘŜǊ ŘΩǳƴŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ŘΩŜƴǾŜǊƎǳǊŜ ƴŀǘƛƻƴŀƭŜ ǇƻǳǊ ǊŞǇƻƴŘǊŜ Ł ŎŜ 
besoin de développement du conceǇǘ Ŝǘ ŘΩŀƴƛƳŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŜǳǊǎ ŀŎǘƛƻƴǎ Υ ƭŜ wŞǎŜŀǳ 
Cocagne est créé en juillet 1999. Celui-Ŏƛ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƭŁ ǇƻǳǊ ƭΩŀƛŘŜ ŀǳ ŦƛƴŀƴŎŜƳŜƴǘΣ Ƴŀƛǎ ŎΩŜǎǘ ŘŞǎƻǊƳŀƛǎ ƭŜ 
wŞǎŜŀǳ /ƻŎŀƎƴŜ ǉǳƛ ŎǊŞŜ ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ WŀǊŘƛƴǎΦ /ΩŜǎǘ ǳƴŜ ŘŜǎ ŦƻǊŎŜǎ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜǎ Řu modèle : chaque Jardin 
ǎΩŀŘŀǇǘŜ Ł ǎƻƴ ŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ Ŝǘ ǎΩƻǊƎŀƴƛǎŜ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ǇŀǊǘŜƴŀƛǊŜǎ ǉǳΩƛƭ ǇŜǳǘ ǘǊƻǳǾŜǊΦ /ƘŀǉǳŜ WŀǊŘƛƴ Ŝǎǘ 
autonome mais pas indépendant ni isolé car se rattache au Réseau Cocagne, de qui il tient une certaine 
cohésion dans son action, ǳƴ ǎƻǳǘƛŜƴ όƳŀǘŞǊƛŜƭΣ ƘǳƳŀƛƴΣ ŦƛƴŀƴŎƛŜǊΣΧύΦ [Ŝ ǎƛŝƎŜ ǎƻŎƛŀƭ Řǳ wŞǎŜŀǳ /ƻŎŀƎƴŜ ǎŜ 
ǎƛǘǳŜ ŀŎǘǳŜƭƭŜƳŜƴǘ Ł .Ŝǎŀƴœƻƴ Ƴŀƛǎ ƛƭ ǎŜǊŀ ōƛŜƴǘƾǘ ŘŞƳŞƴŀƎŞ Ł tŀǊƛǎΣ ŀǳ ŎǆǳǊ ƳşƳŜ ŘΩǳƴŜ ŘŜ ƭŜǳǊǎ 
exploitations maraîchères. 
En termes de gouvernance, le cas du Réseau est intéressant car il permet de voir comment celui-ci articule 
autonomie de chaque Jardin, maintien de la cohérence et démocratie. Les enjeux ici sont donc bien de 
ƳŀƛƴǘŜƴƛǊ ŘŜǎ ǇǊƛƴŎƛǇŜǎ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦǎ ŘΩŀŎǘƛƻƴ ǘƻǳǘ Ŝƴ ŀǎǎǳǊŀƴǘ ǳƴŜ ŀŘŀǇǘŀōƛƭƛǘŞ ǘŜǊǊƛǘƻǊƛŀƭŜ ǉǳƛ Ŝǎǘ le facteur clé 
de réussite et de pérennité de chaque Jardin. 
 
Un Réseau, deux axes, quatre missions et cinq fonctions  
 
Le Réseau Cocagne a deux axes de travail actuellement : le développement et la politique de services pour 
tous les Jardins. Autour ces deux axes se déclinent quatre missions : 
 
- [ΩŜǎǎŀƛƳŀƎŜ : Chaque porteur de projet est soutenu et aidé à chaque étape de la réalisation de son projet. 
¦ƴ WŀǊŘƛƴ Ŝǎǘ Řƛǘ Ŝƴ ǇǊƻƧŜǘ  ƧǳǎǉǳϥŁ ǎŀ ǇǊŜƳƛŝǊŜ ƭƛǾǊŀƛǎƻƴ ŘŜ ƭŞƎǳƳŜǎΦ !ǳ ǎŜƛƴ ŘŜ ŎŜǘǘŜ Ƴƛǎǎƛƻƴ ƭΩƛƴƴƻǾŀǘƛon 
Ŝǘ ƭΩŜȄǇŞǊƛƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ǇǊƻƧŜǘǎ Ŝǎǘ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ǇǊƛǎŜ Ŝƴ ŎƻƳǇǘŜΦ [Ŝǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ ŜǎǎŀƛƳŞŜǎ ǎƻƴǘ 
autonomes, partagent avec la structure fondatrice un certain nombre de points communs (valeurs, 
ƳƛǎǎƛƻƴǎΣ ǘȅǇŜ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞΧύΣ Ƴŀƛǎ ƭŜǎ ƭƛŜƴǎ ƧǳǊƛŘƛǉǳŜǎ entre les structures sont limités, laissant ainsi aux 
ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ ŘǳǇƭƛǉǳŞŜǎ ǳƴŜ ƎǊŀƴŘŜ ƳŀǊƎŜ ŘΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜΦ 
- [ΩŀƴƛƳŀǘƛƻƴ Řǳ ǊŞǎŜŀǳ ŘŜǎ WŀǊŘƛƴǎ : Cela passe par une assistance permanente aux Jardins et à un suivi de 
leurs activités. Dans cette mission, on retrouve les volets formation, conseil, information et mutualisation 
des ressources. 
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- La professionnalisation ǊŜƎǊƻǳǇŜ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ŘŜ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭƭŜ ŘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ ŘΩŜƴŎŀŘǊŀƴǘǎ Ŝǘ ŎŜƭƭŜ 
de l'administration d'un fonds national de formation constitué de cotisations volontaires des Jardins 
adhérents. 
- La représentation : Le Réseau Cocagne est la tête organisatrice des Jardins mais également leur 
ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀƴǘΦ Lƭ Ŝǎǘ ƭΩƛƴǎǘŀƴŎŜ ŘŜ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛƻƴΣ ŘŜ ŎŀǇƛǘŀƭƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴΦ /ŜǘǘŜ 
communication est interne (à destination des adhérents) et externe (pour les médias, les partenaires, etc) 
 
/Ŝǎ Ƴƛǎǎƛƻƴǎ ǘǊŀƴǎŎŜƴŘŜƴǘ ƭŜǎ Ŏƛƴǉ ŦƻƴŎǘƛƻƴǎ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜǎ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ǊŜǘǊƻǳǾŜ ŀǳ ǎŜƛƴ Řǳ wŞǎŜŀǳ :  
- La direction : gestion, administration et organisation. 
- [ΩŀŘƳinistratif : diffusion et traitement des informations.  
- [ΩŜƴŎŀŘǊŜƳŜƴǘ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜ : effectué par des maraîchers-encadrants (techniciens dans le secteur du 
maraîchage biologique) garants des contraintes de la production biologique.  
- L'animation du réseau d'adhérents Υ ǇƻǳǊ ƭΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ Ŝǘ ƭϥŀƴƛƳŀǘƛƻƴ Řǳ ƭƛŜƴ ŜƴǘǊŜ ƭŜ ƧŀǊŘƛƴ Ŝǘ ƭŜǎ 
adhérents-consommateurs.  
- [ΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘ ǎƻŎƛƻǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭ Υ ŜŦŦŜŎǘǳŞ Řŀƴǎ ƭŜ ŎŀŘǊŜ ŘΩǳƴ ǇŀǊǘŜƴŀǊƛŀǘ ŜƴǘǊŜ ǳƴ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊ 
social et les maraîchers-ŜƴŎŀŘǊŀƴǘǎ ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘ Ŝǘ ƭŜǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ ǎƻŎƛŀƭŜǎ ŘΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘΦ  
 
[ŀ ŎǊŞŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ WŀǊŘƛƴ ŘŜ /ƻŎŀƎƴŜ ǇŀǎǎŜ ǇŀǊ ƭŜ wŞǎŜŀǳ 
 
¢ƻǳǎ ƭŜǎ ŀƴǎ мл WŀǊŘƛƴǎ ŘŜ /ƻŎŀƎƴŜΣ Ŝƴ ƳƻȅŜƴƴŜΣ ǎŜ ŎǊŞŜƴǘΦ Lƭ Ŝǎǘ ŘƻƴŎ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ ŘΩŀǾƻƛǊ ǳƴŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 
rigoureuse qui permet de ne pas perdre trop de tempǎ ƴƛ ŘΩŀǊƎŜƴǘΦ 
[ƻǊǎǉǳΩǳƴ ǇƻǊǘŜǳǊ ŘŜ ǇǊƻƧŜǘ όƛƭǎ ǎƻƴǘ ǘǊŝǎ ƴƻƳōǊŜǳȄύ ŎƻƴǘŀŎǘŜ ƭŜ wŞǎŜŀǳΣ ǳƴŜ ǎŞƭŜŎǘƛƻƴ ǎΩƻǇŝǊŜ Ŝƴ ŀƳƻƴǘ Řǳ 
ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘΩŜǎǎŀƛƳŀƎŜΦ /ŜǘǘŜ ǎŞƭŜŎǘƛƻƴ ǎŜ Ŧŀƛǘ ǎǳǊ ŘŜǳȄ ŞƭŞƳŜƴǘǎ : les compétences du porteur de projet et 
le territoire sur lequel il ǎƻǳƘŀƛǘŜ ǎΩƛƳǇƭŀƴǘŜǊΦ [Ŝǎ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ Řǳ ǇƻǊǘŜǳǊ ŘŜ ǇǊƻƧŜǘ ǎΩŞǾŀƭǳŜƴǘ ǎǳǊ ǉǳŀǘǊŜ 
aspects du métier : le social, le management, la production agricole et la capacité à communiquer et à 
porter son projet. Bien évidemment chaque porteur de projet a un parcouǊǎ ǘǊŝǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘ Ŝǘ ƛƭ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ 
ǉǳŜǎǘƛƻƴ ŘΩŜȄƛƎŜǊ ŘŜ ƭǳƛ ǉǳΩƛƭ ǇƻǎǎŝŘŜ ƭŜǎ ǉǳŀǘǊŜ ŀǎǇŜŎǘǎ Řŀƴǎ ǎƻƴ ǇŀǊŎƻǳǊǎΦ /ŜǇŜƴŘŀƴǘ ǎΩƛƭ ƴŜ ǇƻǎǎŝŘŜ 
aucune expérience dans aucun des quatre domaines, sa candidature sera fortement désavantagée. 
Concernant le territoire ŘΩƛƳǇƭŀƴǘŀǘƛƻƴ ŎΩŜǎǘ ŘΩŀōƻǊŘ ǳƴ ǘƻǳǊ ŘŜ ǇƛǎǘŜ ǊŀǇƛŘŜ ǎǳǊ ƭŀ ŦŀƛǎŀōƛƭƛǘŞ Řǳ ǇǊƻƧŜǘ Ŝǘ 
ǎǳǊ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ όŞŎƻƴƻƳƛǉǳŜΣ ǎƻŎƛŀƭΣ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛŦ Ŝǘ ƭŞƎƛǎƭŀǘƛŦύ ǉǳƛ Ŝǎǘ ŦŀƛǘŜΦ 
¦ƴŜ Ŧƻƛǎ ǉǳŜ ƭŜ ǇǊƻƧŜǘ Ŝǎǘ ŎƘƻƛǎƛ ƭŜ wŞǎŜŀǳ ŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜ όŜƴ ƭŀ ǇŜǊǎƻƴƴŜ ŘΩǳƴ ŘŜǎ мр ŀƴƛmateurs territoriaux 
Ŝǘ ŎƘŀǊƎŞǎ ŘŜ Ƴƛǎǎƛƻƴ ǇŜǊƳŀƴŜƴǘǎύ ƭŜ ǇƻǊǘŜǳǊ ŘŜ ǇǊƻƧŜǘ ǘƻǳǘ ŀǳ ƭƻƴƎ ŘŜ ƭΩŞƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ 
Řǳ ǇǊƻƧŜǘΦ /Ŝǘ ŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘ Ŝǎǘ ŘΩŀǳ ƳƛŜǳȄ ǳƴ ŀƴ Ŝǘ ŘŜƳƛ ǉǳŀƴŘ ǘƻǳǘ ǎŜ ǇŀǎǎŜ ōƛŜƴ Ƴŀƛǎ ǇŜǳǘ şǘǊŜ ōƛŜƴ 
plus long, en fonction ŘŜǎ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞǎ ǊŜƴŎƻƴǘǊŞŜǎ όƛƭ ƴΩŀ Ǉŀǎ ŘŜ ŘǳǊŞŜ ƭƛƳƛǘŜ ƻŦŦƛŎƛŜƭƭŜύΦ /Ŝǘ ŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘ 
ŀ ŎƻƳƳŜ ƻōƧŜŎǘƛŦ ƭΩŀǇǇǊƻǇǊƛŀǘƛƻƴ Řǳ ǇǊƻƧŜǘ ǇŀǊ ŎƘŀŎǳƴ Ŝǘ ŘŜ ƭŀ ζ culture Cocagne » par le porteur de projet. 
[Ŝ ōǳǎƛƴŜǎǎ ǇƭŀƴΣ ƭŜ ǇǊƻƧŜǘ ǎƻŎƛŀƭΣ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ Řǳ ǘŜǊǊƛǘƻƛǊŜ, etc, sont des éléments qui sont étudiés dans le 
ŎŀŘǊŜ ŘŜ ŎŜǘ ŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘΦ /ΩŜǎǘ ǳƴ ƳƻȅŜƴ ŘΩŀǎǎǳǊŜǊ ǳƴŜ ŎƻƘŞǎƛƻƴ Řŝǎ ƭŜ ŘŞǇŀǊǘ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ Řǳ WŀǊŘƛƴΦ 
« /Ŝ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ Ŝǎǘ ŎƻǶǘŜǳȄ Ƴŀƛǎ ŎΩŜǎǘ ǳƴŜ ǊƛŎƘŜǎǎŜ ». 
Une fois le Jardin mis en place, la nature de la relation change, le Jardin ayant pris son autonomie. 
Cependant autonomie ne signifie pas indépendance, loin de là. 
 
¦ƴŜ ŀŘŀǇǘŀōƛƭƛǘŞ ǘŜǊǊƛǘƻǊƛŀƭŜ ŘŜǎ WŀǊŘƛƴǎ ŦŀŎǘŜǳǊ ŘΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜΧ 
 
[Ŝ ŦƛƴŀƴŎŜƳŜƴǘ Řǳ WŀǊŘƛƴ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŘƛǊŜŎǘŜƳŜƴǘ ŀǎǎǳǊŞ ǇŀǊ ƭŜ wŞǎŜŀǳ /ƻŎŀƎne. Chaque Jardin doit trouver 
ǎŜǎ ǇǊƻǇǊŜǎ ǇŀǊǘŜƴŀƛǊŜǎΦ [Ŝ wŞǎŜŀǳ ƴΩŜǎǘ ƭŁ ǉǳΩŜƴ ŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘ Ŝǘ Ŝƴ ǊŜŎƻƳƳŀƴŘŀǘƛƻƴ όƭŀ ǊŞǇǳǘŀǘƛƻƴ 
Řǳ wŞǎŜŀǳ Ŝǎǘ ǘŜƭƭŜ ǉǳΩƛƭ Ŝǎǘ ǊŀǎǎǳǊŀƴǘ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ǇŀǊǘŜƴŀƛǊŜǎ ŘŜ ƭŜ ǘǊƻǳǾŜǊ Ŝƴ ǎƻǳǘƛŜƴ Řǳ ǇǊƻƧŜǘύΦ /ŜǘǘŜ 
recherche de partenaƛǊŜǎ ǘŜǊǊƛǘƻǊƛŀǳȄ ǎǇŞŎƛŦƛǉǳŜǎ Ŝǎǘ ƭΩǳƴŜ ŘŜǎ ŎƭŞǎ ŘŜ ƭŀ ǊŞǳǎǎƛǘŜ Ŝǘ ŘŜ ƭŀ ǇŞǊŜƴƴƛǘŞ ŘŜǎ 
WŀǊŘƛƴǎΦ [Ŝ ŦƛƴŀƴŎŜƳŜƴǘ ǇǊƛǾŞ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǳƴŜ ǇǊŀǘƛǉǳŜ ǘǊŝǎ ǊŞǇŀƴŘǳŜΣ Ǉŀǎ ǇŀǊŎŜ ǉǳŜ ŎŜƭŀ Ŝǎǘ ǊŜƧŜǘŞ Ƴŀƛǎ 
ǇŀǊŎŜ ǉǳŜ ƭŜ ǎǘŀǘǳǘ ŘΩ!/L ǇǊŞǾƻƛǘ ǳƴ ŦƛƴŀƴŎŜƳŜƴǘ ǇǳōƭƛŎΦ /ŜǇŜƴŘŀƴǘ, un nouveau mode de financement est 
Ŝƴ ŎƻǳǊǎ ŘΩŞƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ ŀŦƛƴ ŘŜ ƳƛŜǳȄ ǘƻǳŎƘŜǊ ƭŜǎ ǘǊƻƛǎ ŎƻƳǇƻǎŀƴǘŜǎ ŘŜ ƭŀ ǎƻŎƛŞǘŞ ǉǳƛ ƻƴǘ ŘŜǎ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƛƭƛǘŞǎ 
Řŀƴǎ ƭΩƛƴǎŜǊǘƛƻƴ Ŝǘ ƭΩŞŎƻƭƻƎƛŜ : les entreprises, les pouvoirs publics et la société civile. Aucune de ces trois 
ŎƻƳǇƻǎŀƴǘŜǎ ƴŜ Řƻƛǘ şǘǊŜ ŞǾƛƴŎŞŜ ŘΩǳƴ ǇǊƻƧŜǘ ǎƻŎƛŀƭ ŘΩǳƴŜ ǘŜƭƭŜ ŀƳǇƭŜǳǊΦ 
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[Ŝǎ ƛƴƛǘƛŀǘƛǾŜǎ ŘŜ ŎƘŀǉǳŜ WŀǊŘƛƴ ǎƻƴǘ ƻǳǾŜǊǘŜǎ Ŝǘ ŜƴŎƻǳǊŀƎŞŜǎΦ Lƭ ǎǳŦŦƛǘ ǇƻǳǊ ƭŜ ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜ ŘŜ ǎΩƛƴǘŞǊŜǎǎŜǊ 
ŀǳ ƴƻƳōǊŜ ŘŜ ǇǊƻƧŜǘ Ŝƴ ŎƻǳǊǎ ƛǎǎǳǎ ŘΩƛƴƛǘƛŀǘƛǾŜǎ ƭƻŎŀƭŜǎ Ƴŀƛǎ Řƻƴǘ ƭΩŜȄǇérience est partagée au niveau du 
Réseau. Ainsi chaque Jardin peut, et est même encouragé, à expérimenter de nouveaux projets. 
Cependant ces projets et cette autonomie relative sont à recentrer dans des principes collectifs puissants. 
 
Χ Qui ne peut pourtant pas déroger à des principes collectifs. 
 
Au fur et à mesure du développement des Jardins, J-G Henckel a voulu instaurer un fonctionnement et une 
ŎǳƭǘǳǊŜ Řǳ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦ ŦƻǊǘǎΦ 9ƴ ŜŦŦŜǘΣ ƭƻǊǎǉǳΩǳƴŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ Ŏƻƴƴŀƞǘ ǳƴ ǘŜƭ ǎǳŎŎŝǎ όƳŞŘƛŀǘƛǉǳŜ Ŝǘ ǇƻǇǳƭŀƛǊŜύ Řès 
ƭŜ ŘŞōǳǘΣ ƭŀ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ǉǳƛ ǎŜ ǇƻǎŜ Ŝǎǘ ŎŜƭƭŜ Řǳ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘ ŘΩŞŎƘŜƭƭŜΦ Lƭ ȅ ŀ ŘŜǳȄ ǘǊŀǾŜǊǎ Ł ŞǾƛǘŜǊ ŀƭƻǊǎ : la 
ǘŜƴŘŀƴŎŜ Ł ƭŀ ŦǊŀƴŎƘƛǎŀǘƛƻƴ όǉǳƛ Ŝǎǘ ǳƴ ŦǊŜƛƴ Ł ǘƻǳǘŜ ƛƴƛǘƛŀǘƛǾŜ ƭƻŎŀƭŜ Ŝǘ Ł ƭΩŀŘŀǇǘŀǘƛƻƴ ǘŜǊǊƛǘƻǊƛŀƭŜύ ƻǳ ƭŀ 
tendance à la dissémination (qui eǎǘ ǳƴ ǎƛƳǇƭŜ ǘǊŀƴǎŦŜǊǘ ŘΩƛŘŞŜ Ŝǘ ŘŜ ōǳǎƛƴŜǎǎ Ǉƭŀƴ Ŝǘ ǉǳƛ ŘƻƴƴŜ ǳƴŜ ƭƛōŜǊǘŞ 
totale au niveau local mais qui du coup porte le risque de faire disparaitre le projet social). Ces deux 
ŜȄǘǊşƳŜǎ ǎƻƴǘ Ł ŞǾƛǘŜǊ Ƴŀƛǎ ǳƴŜ ƭƛōŜǊǘŞ ǊŜƭŀǘƛǾŜ Ŝǎǘ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ ǇƻǳǊ ǎΩŀŘŀǇǘer à son environnement local. 
Un arbitrage entre la liberté et le collectif a été nécessaire. 
[Ŝ wŞǎŜŀǳ /ƻŎŀƎƴŜ ǎΩŜǎǘ ŘƻǘŞ ŘΩǳƴŜ /ƘŀǊǘŜ ǉǳƛ ŘŞŦƛƴƛǘ ǉǳŀǘǊŜ ŎǊƛǘŝǊŜǎ ǘƻǘŀƭŜƳŜƴǘ ƛƴŘƛǎŎǳǘŀōƭŜǎ ŀŦƛƴ ŘŜ 
ǇƻǳǾƻƛǊ ōŞƴŞŦƛŎƛŜǊ ŘŜ ƭΩŀǇǇŜƭƭŀǘƛƻƴ ζ Jardins de Cocagne » Υ ƭΩƛƴǎŜǊǘƛƻƴ ŘŜǎ ǇǳōƭƛŎǎ ƭŜǎ Ǉƭǳǎ Ŝƴ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞǎΣ 
ƭΩŞŎƻƭƻƎƛŜΣ ƭŜ ǎȅǎǘŝƳŜ ŘŜǎ ŀŘƘŞǊŜƴǘǎ-ŎƻƴǎƻƳƳŀǘŜǳǊǎ Ŝǘ ŜƴŦƛƴ ƭΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ ŀǳ ǎŜƛƴ Řǳ ǎŜŎǘŜǳǊ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭ 
ƭƻŎŀƭΦ [ΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ŘŜ ŎƘŀǉǳŜ WŀǊŘƛƴ Řƻƛǘ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜƳŜƴǘ ǘƻǳǊƴŜǊ ŀǳǘƻǳǊ ŘŜ ŎŜǎ ǉǳŀǘǊŜ ǇǊƛƴŎƛǇŜǎΦ  
Afin de faciliter son action et entretenir une dimension collective forte, le Réseau Cocagne a mis en place 
deux principes de fonctionnement. Le principe de mutualisation : le Réseau amène tout à un Jardin, en 
échange celui-Ŏƛ ǎΩŜƴƎŀƎŜΣ ǇƻǳǊ ǳƴŜ ƛƴƛǘƛŀǘƛǾŜ ƻu une innovation, à transmettre à son tour son expérience 
au Réseau Τ Ŝǘ ƭŜ ǇǊƛƴŎƛǇŜ ŘΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ Υ ŀǳŎǳƴ WŀǊŘƛƴ ƴŜ ǇŜǳǘ ǊŜŦǳǎŜǊ ŘΩşǘǊŜ ŞǾŀƭǳŞΣ ǘƻǳǘ ŎƻƳƳŜ ƭŜ wŞǎŜŀǳΦ  
[ŀ ǘǊŀƴǎǇŀǊŜƴŎŜ Ŝǎǘ ŘΩŀƛƭƭŜǳǊǎ ǳƴ ŞƭŞƳŜƴǘ ŎƭŞ ŘŜ ƭŜǳǊ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ όƛƴǘŜǊƴŜ et externe).  
/ŜǘǘŜ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜ ŀ ŘΩŞƴƻǊƳŜǎ ŀǾŀƴǘŀƎŜǎ Υ ƭŀ ǊŞǇŀǊǘƛǘƛƻƴ ŘŜǎ ǊƛǎǉǳŜǎ Ŝǘ Řǳ ŎƻǶǘ ŘŜǎ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞǎ ǎǳǊ 
la collectivité. Le Réseau est toujours là en cas de difficultés. J-G Henckel utilise pour décrire ce phénomène 
la métaphore médicale Υ ƭŜ wŞǎŜŀǳ ŘƛǎǇƻǎŜ ŘΩǳƴŜ ŞǉǳƛǇŜ ŘŜ ƳŞŘŜŎƛƴǎ όǘŜŎƘƴƛŎƛŜƴǎύ ǇǊşǘǎ Ł ŀǘǘǊƛōǳŜǊ ǳƴ 
ǊŜƳŝŘŜ ŀŘŀǇǘŞ Ŝǘ ǎǇŞŎƛŦƛǉǳŜ Ł ŎƘŀǉǳŜ WŀǊŘƛƴ ŀŦƛƴ ǉǳΩƛƭ ƎǳŞǊƛǎǎŜΦ /ŜŎƛ ǇƻǳǊ ŞǾƛǘŜǊ ǉǳŜ ƭŜ ƳŀƭŀŘŜ ǎŜ ƭŀƛǎǎŜ 
mourir (ce qui est mal vécu par le Réseau). 
Il est donc intéressant de comprendre comment concrètement le Réseau diffuse ses pratiques, coordonne 
les différents Jardins et prend des décisions. 
 
Un processus décisionnel démocratique : la « technique démocratie et efficacité ηΧ 
 
[Ŝ ǇǊƛƴŎƛǇŜ ƳŀƴŀƎŞǊƛŀƭ ǉǳƛ ǎΩŀǇǇƭƛǉǳŜ ŀǳ ǎŜƛƴ du réseau est celui du management du développement 
durable, coopératif et participatif.  
[Ŝ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘǳǊŀōƭŜ ŀƭƭƛŜ ǘǊƻƛǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ Ŝƴ ǘŜƴǎƛƻƴ ǇŜǊƳŀƴŜƴǘŜ ǉǳΩƛƭ Ŧŀǳǘ ƳŀƴŀƎŜǊ Υ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜΣ 
ƭΩŞŎƻƭƻƎƛŜ Ŝǘ ƭŜ ǎƻŎƛŀƭΦ {ƛ ƭŜ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ Ŝǎǘ Řƛǘ ŎƻƻǇŞǊŀǘƛŦ ŎΩŜǎǘ parce que la dimension collective est 
ǇǊŞǎŜƴǘŜ ǘƻǳǘ ŀǳ ƭƻƴƎ Řǳ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴƴŜƭ Ƴŀƛǎ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘΣ ƻƴ ƭΩŀ ǾǳΣ ŀǳ ǎŜƛƴ ƳşƳŜ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛƻƴΦ 9ƴŦƛƴ 
la dimension participative se retrouve tout au long du processus décisionnel : le principe est que chacun 
doit ǇƻǳǾƻƛǊ ǎΩŜȄǇǊƛƳŜǊ Ŝǘ şǘǊŜ ŞŎƻǳǘŜǊ ǉǳŜ ŎŜ ǎƻƛǘ ƭƻǊǎ ŘŜ ǊŞǳƴƛƻƴΣ Řŀƴǎ ǳƴŜ ƛƴǎǘŀƴŎŜ ǎǇŞŎƛŦƛǉǳŜ ƻǳ ƭƻǊǎ 
ŘΩǳƴ ƎǊƻǳǇŜ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΦ 
Il existe un processus de consultation des Jardins afin de prendre les décisions au sein du Réseau. Le Conseil 
ŘΩ!ŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛƻƴ Řǳ Réseau est composé de deux collèges (A et B). Le collège A est le seul à avoir le droit de 
vote et est composé des membres du Réseau élu. :« les patrons du Réseau ne viennent que des Jardins : la 
base est le patron du Réseau ». Le collège B est composé de personnes extérieures aux Jardins, présentes 
ŎŀǊ ǇƻǎǎŞŘŀƴǘ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎΣ ǉǳƛ ƻƴǘ ƭŜ ŘǊƻƛǘ ŘŜ ǇŀǊƻƭŜ Ƴŀƛǎ Ǉŀǎ ƭŜ ŘǊƻƛǘ ŘŜ ǾƻǘŜΦ /ΩŜǎǘ ƭŜ /! ǉǳƛ 
tranche en dernière instance sur les projets, et les Jardins réunis en Assemblée Générale pour les sujets 
ŎƻƴŎŜǊƴŀƴǘ ƭŜ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘ ŘΩǳƴŜ ǊŝƎƭŜ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜΦ 
Par ailleurs des événements annuels ont lieu afin de donner le droit de parole aux Jardins et de construire 
ƭŜǎ ǇǊƻƧŜǘǎ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜƳŜƴǘΦ 5Ŝǎ ǊŞǳƴƛƻƴǎ ǊŞƎƛƻƴŀƭŜǎΣ ǳƴ ǎŞƳƛƴŀƛǊŜ ŘΩŞǘŞ Ŝǘ ƭŀ ŎǊŞŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ŦƻǊǳƳ participatif 
ont été mis en place pour les responsables et les professionnelles de chaque Jardin ; et des « journées des 
Jardiniers » sont organisées pour réunir et écouter à nouveau les Jardiniers (dont la parole est également 
transmise par les groupes de parole au Réseau).  
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 /Ŝ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ǇŜǳǘ ǊŜƳŀǊǉǳŜǊ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜ ŎŜ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŎΩŜǎǘ ǉǳΩƛƭ ȅ ŀ ǳƴ ƳŞŎŀƴƛǎƳŜ ŦƻǊǘ ŘŜ ǊŜƳƻƴǘŞŜ ŘŜǎ 
ǇǊƻƧŜǘǎ Ƴŀƛǎ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴΦ  
 
 
Χ ǉǳƛ ƴΩŞǾƛǘŜ Ǉŀǎ ŘŜǎ ŎƻƴŦƭƛǘǎ  
 
/ŜǘǘŜ ǊŜƳƻƴǘŞŜ ŘŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ ǇŀǊŦƻƛǎ Ł ƭΩƻǊƛƎƛƴŜ de conflits entre le Réseau et un Jardin. En effet, la 
ǘŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛǎŀǘƛƻƴ ƻǳ ŘŜ ƭΩƛƴŘŞǇŜƴŘŀƴŎŜ Ŝǎǘ ǇǊŞƎƴŀƴǘŜΦ 9ǘ ŘŜǊǊƛŝǊŜ ŎŜǘǘŜ ǇǊƛǎŜ ŘΩƛƴŘŞǇŜƴŘŀƴŎŜ 
il y a une menace sur le projet social, auquel le Réseau (et particulièrement J-G Henckel) est fortement lié. 
Les « dérives » de certains responsables de Jardins sont rapidement connues, soit parce que le responsable 
Ŝƴ ǉǳŜǎǘƛƻƴ Ŝƴ ǇŀǊƭŜ ŘƛǊŜŎǘŜƳŜƴǘΣ ǎƻƛǘ ǇŀǊŎŜ ǉǳŜ ƭŜ ƳŞŎŀƴƛǎƳŜ ŘΩŀǳǘƻ-surveillance (entre Jardins) -  issu 
ŘΩǳƴŜ ŎǳƭǘǳǊŜ Řǳ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦ Ŧorte ς ǎΩƻǇŝǊŜΣ ƻǳ ŜƴŦƛƴ ǇŀǊŎŜ ǉǳŜ ƭŜǎ ƳŜƳōǊŜǎ Řǳ ƧŀǊŘƛƴ Ŝƴ ǉǳŜǎǘƛƻƴ Ŝƴ ǇŀǊƭŜƴǘΦ 
Dans tous les cas on tolère peu les « déviants » au sein du réseau. 
 
Conclusion 
 
¦ƴŜ ŘŜǎ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴǎ ƳŀǊǉǳŀƴǘŜǎ Řǳ Ŏŀǎ Řǳ wŞǎŜŀǳ /ƻŎŀƎƴŜ Ŝǎǘ ƭΩƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ Řǳ ǇǊƻƧŜǘ ǎƻŎƛŀƭ ŘΩƻǊƛgine. Le 
wŞǎŜŀǳ ǎΩŜǎǘ ŘŞǾŜƭƻǇǇŞ ǎǳǊ ƭŀ ōŀǎŜ ŘŜ ŎŜ ǇǊƻƧŜǘΣ ǉǳƛ ŀ ŞǘŞ ǊŜƭŀȅŞ ǇŀǊ ǳƴŜ ǘǊŝǎ ŦƻǊǘŜ ŎǳƭǘǳǊŜ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜ ǉǳŜ ƭŜǎ 
WŀǊŘƛƴǎ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ƭŜ ŘǊƻƛǘ ŘŜ ǘǊŀƴǎƎǊŜǎǎŜǊΦ  
hǊΣ ƛƭ ǎŜƳōƭŜǊŀƛǘ ǉǳŜ ŎŜ ǎŜƴǎ Řǳ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦ ǘƛŜƴƴŜ Ŝƴ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŜǊ Ł ƭŀ ǾƻƭƻƴǘŞ ŘΩǳƴ ƛƴŘƛǾƛŘu : son créateur. Celui-
Ŏƛ ŘŞŦŜƴŘ ŎƻǊǇǎ Ŝǘ ŃƳŜ ǳƴ ǇǊƻƧŜǘ ǎƻŎƛŀƭ ǉǳƛ ƴΩŀ ōƻǳƎŞ ŘŜǇǳƛǎ ǎŜǎ ŘŞōǳǘǎΣ ƳŀƭƎǊŞ ƭŀ ŦƻǊǘŜ ŜȄǇŀƴǎƛƻƴ ŘŜǎ 
Jardins.  
/ΩŜǎǘ ǇŜǳǘ-şǘǊŜ ƭŁ ǉǳŜ ǊŞǎƛŘŜ ƭΩǳƴ ŘŜǎ ǇǊƛƴŎƛǇŀǳȄ ǊƛǎǉǳŜǎ ŀǳǉǳŜƭ ŘŜǾǊŀ ǳƴ ƧƻǳǊ ŦŀƛǊŜ ŦŀŎŜ ƭŜ wŞǎŜŀǳΦ vǳΩŜƴ 
sera-t-il de la pérennité de cette culture forte du collectif quand son créateur se retirera ?  
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Le tirage au sort : un choix qui ne tient 
pas au hasard ! 
Claire Penicaud/ Pauline Cavillot /Michael -Mathieu Duval  
Sciences-0Ï ,ÉÌÌÅȟ -ÁÎÁÇÅÍÅÎÔ ÄÅ Ìȭ)ÎÎÏÖÁÔÉÏÎ 3ÏÃÉÁÌÅ 
 
 

Leǎ ƳǳǘǳŜƭƭŜǎ Ŝǘ ŎƻƻǇŞǊŀǘƛǾŜǎΣ ǇƛƭƛŜǊǎ ŘŜ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ǎƻŎƛŀƭŜΣ ǊŜƴŎƻƴǘǊŜƴǘ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ǇǊƻōƭŝƳŜǎ 
de gouvernance. Ceux-ci résultent notamment de la difficulté de ces structures à ne pas perdre de vue leur 
culture démocratique et sociale, au profit de ƭŀ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ŎƻƴǎǘŀƴǘŜ ŘΩǳƴŜ ƳŜƛƭƭŜǳǊŜ ǊŜƴǘŀōƛƭƛǘŞ ŜȄƛƎŞŜ ǇŀǊ 
ǳƴ ƳŀǊŎƘŞ ŦƻǊǘŜƳŜƴǘ ŎƻƴŎǳǊǊŜƴǘƛŜƭΦ [ΩŜƴƧŜǳ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ƳǳǘǳŜƭƭŜǎ Ŝǘ ŎƻƻǇŞǊŀǘƛǾŜǎ Ŝǎǘ ŘƻƴŎ ŘŜ ƳƛŜǳȄ ƛƴǘŞƎǊŜǊΣ 
de rendre visible, et de valoriser la culture et le projet originel de leur entreprise.  
 

Il résulte de cet enjeu une série de problématiques, parmi lesquelles on peut identifier : 

 La mobilisation difficile des sociétaires ; 

 Le renforcement de la représentativité et de la légitimité des représentants sélectionnés parmi les 
sociétaires et adhérants des coopératives et mutuelles ; 

 L'optimisation du recrutement et la formation des représentants ; 

 Le renforcement de la transparence du processus de gouvernance. 

  
Différentes solutions sont envisageables pour répondre à ces difficultés.  
Celle que nous proposons ici consiste à introduire le tirage au sort dans les modalités de sélection utilisées 
dans les processus de gouvernance de ces structures. Nous avons développé cette proposition innovante, à 
partir de l'examen des différents systèmes politiques ayant eu recours au tirage au sort, notamment la 
démocratie athénienne, et les républiques de Florence et Venise. Nous nous sommes notamment posé les 
questions suivantes : pourquoi ces Etats avaient-ils choisi le tirage au sort pour sélectionner leurs 
représentants ? Comment le tirage au sort y était-il mis en place ? 
L'introduction du tirage au sort dans la gouvernance des mutuelles et coopératives pourrait leur procurer 
ŘŜǎ ōŞƴŞŦƛŎŜǎ ŘŜ ŘŜǳȄ ƻǊŘǊŜǎ Υ ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘ un bénéfice général fort, à savoir l'affirmation et la mise en 
pratique de la culture des mutuelles et coopératives (1e ǇŀǊǘƛŜύΣ Ŝǘ ŘΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘ ŘŜǎ ōŞƴŞŦƛŎŜǎ ǎǇŞŎƛŦƛǉǳŜǎ 
leur permettant de répondre aux contraintes particulières à une organisation donnée (2e partie). 
 
Un bénéfice général : l'affirmation et la mise en pratique de la culture des mutuelles et coopératives 
Le challenge principal des mutuelles et coopératives aujourd'hui est la valorisation d'une culture qui leur 
est propre et les différencie des autres organisations présentes sur le marché. Parmi les principes qui sont 
ŀǳ ŎǆǳǊ ŘŜ ŎŜǘǘŜ ŎǳƭǘǳǊŜΣ ƻƴ ǊŜǘǊƻǳǾŜ ƭŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ǎǳƛǾŀƴǘǎ Υ ƭŀ ŘƻǳōƭŜ ǉǳŀƭƛǘŞΣ ŀǾŜŎ ŘŜǎ ǎƻŎƛŞǘŀƛǊŜǎ ǉǳƛ 
sont simultanément associés de la production et clients du bien ou du service produit ; la proximité de 
l'organisation avec ses membres ; et la cohésion entre les membres4. On peut aussi y ajouter un impératif 
de transparence.  
Il se trouve que ces principes sont aussi ceux que renforce l'utilisation du tirage au sort dans un processus 
de sélection donné. C'est pourquoi l'utilisation du tirage au sort dans une mutuelle ou coopérative produit 
un bénéfice général fort et systématique : celui de permettre l'affirmation et la mise en pratique de leurs 
principes. 
Le postulat sur lequel s'appuie cette démonstration simple est l'idée selon laquelle aucun outil, et dans 
notre cas aucun outil de sélection, n'est neutre. L'utilisation d'un outil donné conduit à renforcer ou au 
contraire à affaiblir certains  Dans le cas du tirage au sort, et contrairement à l'élection par le vote, les 
principes renforcés sont aussi ceux que l'on retrouve dans la culture des mutuelles et coopératives.  
Derrière ces principes se trouve l'impératif de défense des valeurs d'égalité (symbolisée par la règle un 
homme = une voix), de liberté, ainsi que d'une certaine vision du rôle du sociétaire ou de l'adhérant dans 

                                                 
4 « Coopératives et mutuelles : un gouvernement d'entreprise original », rapport du groupe de travail présidé par 

Etienne Pfimlin dans le cadre de l'Institut Français des Administrateurs, 2006 
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une mutuelle ou coopérative. La difficulté aujourd'hui est de ne pas perdre de vue ces valeurs et d'essayer 
ŀǳ ŎƻƴǘǊŀƛǊŜ ŘŜ ǊŜƴŦƻǊŎŜǊ ƭŜǳǊ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŜŦŦŜŎǘƛǾŜΦ 
Le tableau ci-dessous reprend les constats que notre comparaison entre des Etats utilisant le vote et des 
Etats utilisant le tirage au sort nous a permis de mettre en évidence. 
 

 

Les principes des 
mutuelles et coopératives 

Relation entre un outil de sélection donné et les principes  des mutuelles et coopératives 

Le tirage au sort L'élection par le vote 

La double qualité (associés 
de la production et clients) 

Soutient une forte rotation des charges 
S'oppose à la création d'une caste de 
professionnels à l'intérieur d'une organisation 

Favorise une faible rotation des charges 
Favorise la création d'une caste de professionnels 
à l'intérieur d'une organisation 

Proximité entre 
l'organisation et ses 
membres 

Représentativité forte Représentativité faible 

Cohésion entre les 
membres, unité de la 
structure 

Empêche la division du groupe en parties et les 
attitudes partisanes 

Implique la division du groupe en parties et 
favorise les attitudes partisanes 

 
Au final, l'introduction du tirage au sort va de pair avec : 

 une certaine vision de la liberté démocratique qui est de dire que la liberté ne consiste pas à 
n'obéir qu'à soi-même, mais à obéir aujourd'hui à un autre dont on prendra la place demain. 

 une certaine vision de l'égalité qui valorise l'égalité des chances entre des membres munis de 
ressources différentes dans l'accès aux postes à responsabilités, en s'opposant à la création d'une 
caste de professionnels, et en soumettant les personnes sélectionnées à un jugement du groupe a 
posteriori, alors que dans le cadre de l'élection, l'égalité se joue sur le principe « un homme une 
voix ». 

 une certaine vision de la citoyenneté qui est de dire qu'un bon sociétaire doit savoir aussi bien 
commander qu'obéir, et doit donc recevoir la formation nécessaire à cela.  

 Il apparaît donc clairement que l'utilisation du tirage au sort fait sens. Celui-ci propose une nouvelle 
application du principe démocratique dans les systèmes de gouvernance, et il permet de consolider les 
principes et valeurs des mutuelles et coopératives. 
 
Des bénéfices spécifiques pour chaque structure  
 
a) Les paramètres 
 

Outre ce bénéfice général et systématique, l'intégration du tirage au sort dans la gouvernance des 
mutuelles et coopératives peut les aider à répondre à plusieurs de leurs contraintes spécifiques. En effet, 
celle-ci peut être réalisée selon de nombreuses modalités, ce qui permet d'adapter le système de 
gouvernance à la situation spécifique d'une structure et aux problèmes qu'elle rencontre. 
Il est en effet possible de jouer sur les paramètres suivant suivants : 

1. le niveau du processus de sélection où le tirage au sort est introduit ; 
2. la taille et la nature du groupe où s'effectue le tirage au sort ; 
3. l'intégration d'un niveau de pré-sélection des candidats au tirage au sort5 ; 
4. le volontariat ou non pour participer au tirage au sort ; 
5. le fait de mixer le tirage au sort avec le vote à différent niveaux du processus de sélection ; 
6. la mise en valeur de l'aspect ludique du processus ; 
7. les modalités de l'évaluation-sanction a posteriori (bilan de l'action)... 

                                                 
5 On peut imaginer par exemple la mise en place d'un examen de pré-sélection basé sur l'évaluation de critères 

liés à la morale des candidats, similaire à la dokimesia qui était utilisée dans la démocratie athénienne. Cette solution est 

d'ailleurs suggérée dans le rapport du groupe de travail présidé par Etienne Pfimlin dans le cadre de l'Institut Français 

des Administrateurs « Coopératives et mutuelles : un gouvernement d'entreprise original » page 16. 
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On peut ajouter qu'il est pertinent de coordonner l'utilisation du tirage au sort avec d'autres actions ς 
notamment au niveau de la formation, de la communication interne et de la communication 
institutionnelle. 
 
b) Mise en situation 
 

Afin d'illustrer nos propos, nous avons établis différents scénarios d'introduction du tirage au sort dans le 
cas d'une mutuelle (Prévadiès), et dans le cas d'une coopérative (Caisse d'Épargne). Les bénéfices 
spécifiques à chaque configuration y sont mis en valeur. 
 
Le cas d'une mutuelle d'assurance : Prévadiès 
 
 
Prevadies est une jeune mutuelle en dynamique de croissance 
confrontée à des enjeux de cohésion et de mobilisation de son 
sociétariat. 
On distingue dans le cas de Prevadies trois niveaux où 
l'introduction du tirage au sort est possible : 1) dans la 
composition des sections locales, 2) dans celle de l'AG, 3) dans 
celle du CA. On distingue ainsi les possibilités suivantes : 
Introduire le tirage au sort au niveau 1 : les conséquences d'une 
participation désinvolte ou maladroite sont minimes et le 
caractère ludique est maximal. On peut aussi retenir la 
démarche volontaire de participer au tirage. 
Introduire le tirage au sort au niveau 2 : visibilité réduite d'une 
l'initiative coincée entre deux « collèges » élus (communication 
efficace compromise). 
Introduire le tirage au sort au niveau 3 : le choix du tirage au 
sort envoie un signal culturel positif aux sociétaires passifs. 
Introduire le tirage au sort aux niveaux 1 et 2 : solutionne les 
problèmes de proximité et de représentativité posés aux 
mutuelles. 
Introduire le tirage au sort aux niveaux 1 et 3 : pondération 
intéressante de l'imprévisibilité du système par une 
identification-sélection au niveau local des profils intéressants. 
Introduire le tirage au sort aux niveaux 2 et 3 : solutionne la 
frustrations de ceux qui ne parviennent à s'engager. 
Introduire le tirage au sort aux trois niveaux : le travail de 
formation des sociétaires peut devenir une contrainte. 
 
 

 
 
 
 
 
 

Le cas d'une banque coopérative : la Fédération 
Nationale des Caisses d'Épargne. 
 
La FNCE accuse des dysfonctionnements mis en valeurs par les 
récentes pertes colossales de Natixis : démocratie fictive au sein 
des sociétés locales d'épargne, déficit d'informations à 
destination des sociétaires. La piètre qualité des administrateurs 
sociétaires explique une prise de pouvoirs par les dirigeants 
ǎŀƭŀǊƛŞǎ Ŝǘ ƭϥŀōŀƴŘƻƴ ŘŜ ƭϥŀǇǇǊƻŎƘŜ ōƻǘǘƻƳ ǳǇ ǇƻǳǊǘŀƴǘ ŀǳ ŎǆǳǊ 
de l'identité coopérative. Paradoxalement, le développement du 
sociétariat est un enjeu commercial pour la FNCE. L'objectif 
2007 était de 4 millions de sociétaires. 
L'enjeu est donc double : améliorer la représentativité de leurs 
sociétaires, et en attirer de nouveaux. Il convient de préciser 
qu'il n'y a pas d'élection du CA par l'AG dans le fonctionnement 
de la FNCE. 
 
Dans le scénario imaginé, les postes à l'assemblée générale sont 
désignés par tirage au sort parmi les membres des sociétés 
locales d'épargnes. 
Ce scénario permettrait d'introduire la rotation effective des 
élus. Parce que le même système est utilisé partout, la structure 
gagne en transparence. Plus encore, l'imprévisibilité totale des 
résultats de l'élection implique la responsabilisation et nécessite 
une formation des candidats. C'est un gain en qualité pour le 
processus de sélection qui est la conséquence des contraintes du 
tirage au sort. Le choix du tirage au sort envoie par ailleurs un 
signal culturel positif aux sociétaires passifs, aux clients et aux 
prospects susceptible de provoquer l'adhésion à condition 
d'être soutenu par un travail de communicatIon. 
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Notre objectif ici était de montrer que l'on peut reconsidérer les difficultés de gouvernance rencontrées par les 
mutuelles et coopératives de manière innovante, et originale pour permettre une prise de recul plus facile, en y 
introduisant un outil historique : le tiǊŀƎŜ ŀǳ ǎƻǊǘΦ /Ŝǘ ƻǳǘƛƭ ŘŞƳƻŎǊŀǘƛǉǳŜ ŀ ŞǘŞ ŀǳ ŎǆǳǊ ŘŜ ƭŀ ŘŞƳƻŎǊŀǘƛǉǳŜ 
ŀǘƘŞƴƛŜƴƴŜ Ŝǘ ŘŜ ǊŞǇǳōƭƛǉǳŜǎ ƳƛƭƭŞƴŀƛǊŜǎΣ Ŝǘ ǇŜǳǘ ǇŜǊƳŜǘǘǊŜ ŘŜ ǊŞƛƴǘŞƎǊŜǊ ƭŜ ǇǊƻƧŜǘ ǎƻŎƛŀƭ Ŝǘ ŘŞƳƻŎǊŀǘƛǉǳŜ ŀǳ ŎǆǳǊ 
des structures de l'économie sociale et solidaire. 
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Groupe Vitamine T    
Repenser la gouvernance.  
Marthe de Saint Maur /Antonin Hardy/Mathieu Lagache  
Sciences-0Ï ,ÉÌÌÅȟ -ÁÎÁÇÅÍÅÎÔ ÄÅ Ìȭ)ÎÎÏÖÁÔÉÏÎ 3ÏÃÉÁÌÅ 

 
 
/ǊŞŜ Ŝƴ мфту ǇŀǊ tƛŜǊǊŜ ŘŜ {ŀƛƴǘƛƎƴƻƴ ŜƴǘƻǳǊŞ ŘŜ ŎƘŜŦǎ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ Ŝǘ ŘΩŀŎǘŜǳǊǎ ǎƻŎƛŀǳȄΣ ƭŜ DǊƻǳǇŜ ±ƛǘŀƳƛƴŜ ¢ Ŝǎǘ 
aujourŘΩƘǳƛ ƭŜ ƭŜŀŘŜǊ ŦǊŀƴœŀƛǎ ŘŜ ƭΩLƴǎŜǊǘƛƻƴ ǇŀǊ ƭΩ!ŎǘƛǾƛǘŞ 9ŎƻƴƻƳƛǉǳŜ όLΦ!Φ9ΦύΦ 
 
[Ŝ DǊƻǳǇŜ ±ƛǘŀƳƛƴŜ ¢ ƎŝǊŜ мн ŦƛƭƛŀƭŜǎΣ ŜƳǇƭƻƛŜ ǇǊŝǎ ŘŜ оΦллл ǎŀƭŀǊƛŞǎ Ŝƴ нллф Ŝǘ ǎƻƴ ŎƘƛŦŦǊŜ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎ ǎǳǊ ƭΩŀƴƴŞŜ 
нллу ŀǾƻƛǎƛƴŜ ƭŜǎ ол Ƴƛƭƭƛƻƴǎ ŘΩŜǳǊƻǎΦ aŀƛǎΣ ŎŜ ǉǳƛ Ŧŀƛǘ ǎŀ ǎƛƴƎǳƭŀǊƛǘŞΣ ŎΩŜǎǘ ǎŀ ǾƻƭƻƴǘŞ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊŜƴŘǊŜ ŀǳǘǊŜƳŜƴǘ Ŝƴ 
ǇƻǳǊǎǳƛǾŀƴǘ ǳƴŜ ŘŞƳŀǊŎƘŜ ŀǳǘƘŜƴǘƛǉǳŜƳŜƴǘ ŞŎƻƴƻƳƛǉǳŜ ŀǳ ǎŜǊǾƛŎŜ ŘΩǳƴ ƻōƧŜŎǘƛŦ ǊŞǎƻƭǳƳŜƴǘ ǎƻŎƛŀƭΣ Ł ǎŀǾƻƛǊ 
ǊŜƳŜǘǘǊŜ Ł ƭΩŜƳǇƭƻƛ ŘŜǎ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ ǉǳƛΣ ŀǳ ƎǊŞ ŘΩǳƴ ŀŎŎƛŘŜƴǘ ŘŜ ǾƛŜΣ ƻƴǘ ōŀǎŎǳƭŞ Řŀƴǎ ƭΩŜȄŎƭǳǎƛƻƴ. A ce jour, Vitamine 
T a accompagné plus de 25 ллл ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ Řŀƴǎ ƭŜǳǊ ǊŜǘƻǳǊ Ł ƭΩŜƳǇƭƻƛΦ  
[ΩŀƴƴŞŜ нллу ŎƻƴǎǘƛǘǳŜ ƛƴŘŞƴƛŀōƭŜƳŜƴǘ ǳƴ ǘƻǳǊƴŀƴǘ Řŀƴǎ ƭΩƘƛǎǘƻƛǊŜ Řǳ DǊƻǳǇŜ ±ƛǘŀƳƛƴŜ ¢ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘŜ 
gouvernance. En effet, avec la création de la Société par Actions Simplifiée Unipersonnelle (SASU) « Groupe Vitamine 
T ηΣ ƭŜ ƭŜŀŘŜǊ ŘŜ ƭΩLΦ!Φ9Φ Ŝǎǘ ǇŀǎǎŞ ŘŜ ƭŀ ƴƻǘƛƻƴ ŘΩ ζ ensemblier » au concept de « groupe ». 
 
Cette étude entend expliciter les logiques qui ont amené le Groupe Vitamine T à mener cette réflexion autour de la 
gouvernance.  
 
Les enjeux de la gouvernance chez Vitamine T 
[Ŝ DǊƻǳǇŜ ±ƛǘŀƳƛƴŜ ¢ ŜƴǘŜƴŘ ŦŀƛǊŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ ƭǳǘǘŜ ŎƻƴǘǊŜ ƭΩŜȄŎƭǳǎƛƻƴΦ !ƛƴǎƛΣ ±ƛǘŀƳƛƴŜ ¢ ǎŜ Řƻƛǘ ŘŜ 
ǇŜƴǎŜǊ Ŝǘ ŘΩŀŘŀǇǘŜǊ ǎŀ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ Ł ŎŜǘǘŜ ŘƻǳōƭŜ ŀǇǇŞǘŜƴŎŜ ζ activité économique / objectif social ». De fait, les 
trois défis de la gouvernance de Vitamine T sont : 

 La pérennisation des structures grâce à une bonne consolidation financière. 

 [Ŝ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ Řǳ DǊƻǳǇŜΦ 

 La préservation du projet social, qui passe ǇŀǊ ƭΩŀŦŦǊŀƴŎƘƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ǊƛǎǉǳŜǎ ŘŜ ǇǊƛǎŜǎ ŘŜ ǇŀǊǘƛŎƛǇŀǘƛƻƴǎ 
hostiles  

 
bƻǘƻƴǎ ōƛŜƴ ǉǳŜ ƭŀ ǇŀǊǘƛŎǳƭŀǊƛǘŞ ŘŜ ±ƛǘŀƳƛƴŜ ¢ Ŝǎǘ ŘŜ ƳŜǘǘǊŜ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ŞŎƻƴƻƳƛǉǳŜ ŀǳ ǎŜǊǾƛŎŜ Řǳ ǇǊƻƧŜǘ ǎƻŎƛŀƭΦ 5ŝǎ 
ƭƻǊǎΣ Ǉƭǳǎ ǉǳŜ Řŀƴǎ ƴΩƛƳǇƻǊǘŜ ǉǳŜƭƭŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ŘŜ ƭΩ9ŎƻƴƻƳƛŜ {ƻŎƛale et Solidaire, la pérennisation du projet social va 
ŘŞǇŜƴŘǊŜ ǘǊŝǎ ŘƛǊŜŎǘŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭŀ ƳŀƛǘǊƛǎŜ Ŝǘ ŘŜ ƭΩŀƳǇƭŜǳǊ Řǳ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŞŎƻƴƻƳƛǉǳŜΦ  
Au seuil de maturité auquel était parvenu Vitamine T, il lui fallait désormais une structure adéquate pour 
accompaƎƴŜǊ ǎƻƴ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŞŎƻƴƻƳƛǉǳŜΦ /ΩŜǎǘ ŎŜǘǘŜ ƛŘŞŜ ǉǳƛ ƧǳǎǘƛŦƛŜ ƭŜ ƎǊŀƴŘ ŎƘŀƴǘƛŜǊ ŘŜ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ ŀǳǉǳŜƭ 
±ƛǘŀƳƛƴŜ ¢ ǎΩŜǎǘ ƭƛǾǊŞΦ  
¢ƻǳǘ ƭΩŜƴƧŜǳ ŘŜ ±ƛǘŀƳƛƴŜ ¢ Ŝǎǘ ŘƻƴŎ ŘŜ ǊŞǳǎǎƛǊ ŎŜǘǘŜ ǘǊŀƴǎƛǘƛƻƴ ǾŜǊǎ ǳƴ ƳŜƛƭƭŜǳǊ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŞŎƻƴƻƳƛǉǳŜ ǘƻǳǘ Ŝƴ 
garantissant ŀǳǘŀƴǘ ǉǳΩŀǾŀƴǘ ǎŞŎǳǊƛǎŀǘƛƻƴ ƧǳǊƛŘƛǉǳŜ Ŝǘ ǇǊŞǎŜǊǾŀǘƛƻƴ Řǳ ǇǊƻƧŜǘ ǎƻŎƛŀƭΦ 
Pour répondre à ces différentes exigences, Vitamine T a choisi comme interface commerciale une SASU, holding 
ŀȅŀƴǘ ǇƻǳǊ ŀŎǘƛƻƴƴŀƛǊŜ ǳƴƛǉǳŜ ƭΩŀǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴ ±ƛǘŀƳƛƴŜ ¢Φ  
 
 

Le Groupe est désormais structuré de la façon suivante : 

 !ǳ ǎƻƳƳŜǘ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛƎǊŀƳƳŜ Υ ƭΩŀǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴ ±ƛǘŀƳƛƴŜ ¢Σ ǇǊƻǇǊƛŞǘŀƛǊŜ Ł млл҈ ŘŜ ƭŀ {!{¦ ±ƛǘŀƳƛƴŜ ¢Φ  
[ΩŀǎǎŜƳōƭŞŜ ƎŞƴŞǊŀƭŜ ŘŜ ƭΩŀǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴ ±ƛǘŀƳƛƴŜ ¢ Şƭƛǘ ǳƴ ŎƻƴǎŜƛƭ ŘΩŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛƻƴ ǉǳƛΣ ƭǳƛ-même, élit un 
bureau. /ΩŜǎǘ ŎŜ /! ǉǳƛ ƴƻƳƳŜ ƭŜǎ ƳŜƳōǊŜǎ Řǳ ŎƻƴǎŜƛƭ ŘŜ ǎǳǊǾŜƛƭƭŀƴŎŜ ŘŜ ±ƛǘŀƳƛƴŜ ¢ {!{¦Φ tŀǊ ŀƛƭƭŜǳǊǎΣ ƭŜǎ 
administrateurs (e.g. Vianney Mulliez, Philippe Vasseur, Bruno Bonduelle, Maxime Holder) sont bénévoles. 

 En dessous : la SASU, qui gère les fonctions support « Ressources Humaines », « Finance », « Développement 
Economique » et « Communication » pour les 12 filiales. 

 Enfin, à la base de la pyramide : les 12 filiales, dont le Groupe est systématiquement actionnaire majoritaire, 
soit à 100% (e.g. Solutis, Le bec à Plumes), soit un peu moins (e.g. Janus détenue à 66% par le Groupe 
Vitamine T et à 34% par Adia). 
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Le schéma est donc verrouillé ǇǳƛǎǉǳΩŀǳŎǳƴŜ ǇŀǊǘƛŎƛǇŀǘƛƻƴ ŜȄǘŞǊƛŜǳǊŜ ƴΩŜǎǘ ǇƻǎǎƛōƭŜ ŀǳ ƴƛǾŜŀǳ ŘŜ ƭŀ {!{¦Φ [Ŝ ŎƻƴǎŜƛƭ 
ŘΩŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŀǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴ ǇŜǳt donc garantir la préservation du projet social de par son contrôle sur le 
directoire de la SASU et sur son conseil de surveillance. 
 
Cette nouvelle répartition des compétences permet de répondre plus efficacement aux enjeux de gouvernance que 
constituent ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ƭŀ ǇŞǊŜƴƴƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŦƛƭƛŀƭŜǎ Ŝǘ ƭŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ Řǳ DǊƻǳǇŜΦ 
 
Une meilleure réactivité opérationnelle  
5ΩŀōƻǊŘ ǇŀǊŎŜ ǉǳΩŜƭƭŜ ǎƛƳǇƭƛŦƛŜ ŎƻƴǎƛŘŞǊŀōƭŜƳŜƴǘ ƭŀ ǇǊƛǎŜ ŘŜ ŘŞŎƛǎƛƻƴ ǉǳƻǘƛŘƛŜƴƴŜΦ 9ƴ ŜŦŦŜǘΣ Řŀƴǎ ǳƴŜ ŀǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴΣ ƭŜ 
processus décisionnel est défini statutairement et attribue des compétences et des responsabilités au conseil 
ŘΩŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛƻƴΣ ǾƻƛǊŜ Ł ƭΩŀǎǎŜƳōƭŞŜ ƎŞƴŞǊŀƭŜΦ [Ŝǎ ǎǘŀǘǳǘǎ Şǘŀƴǘ ŎƻƴǘǊŀƛƎƴŀƴǘǎΣ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ǎŜ ǘǊƻǳǾŜƴǘ 
ǎǳǎǇŜƴŘǳŜǎ Ł ƭΩŀŎŎƻǊŘ ŘŜ ǎŜǎ ƻǊƎŀƴŜǎ ǉǳƛ ŘƻƛǾŜƴǘ ǎŜ ǊŞǳƴƛǊ Ŝǘ ǎǘŀǘǳŜǊΦ /ΩŜǎǘ ŘƻƴŎ ǳƴ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ƭƻǳǊŘ ŀǳ ǉǳƻǘƛŘƛŜƴ Ŝǘ 
qui limite fortement la capacité de réaction rapide. 
 
Désormais le modèle autorise que les décisions courantes soient prises au niveau des filiales, et au niveau de la SAS 
pour celleǎ ŀȅŀƴǘ ǳƴŜ ƛƴŎƛŘŜƴŎŜ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜ Ǉƭǳǎ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜΦ bŜ ǎƻƴǘ Ǉƭǳǎ ǇǊƛǎŜǎ ŀǳ ƴƛǾŜŀǳ Řǳ /! ŘŜ ƭΩŀǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴ 
±ƛǘŀƳƛƴŜ ¢ ǉǳŜ ƭŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ŜȄǘǊŀƻǊŘƛƴŀƛǊŜǎΣ ǘȅǇŜ ǊŀŎƘŀǘ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ όŎŜ ǉǳƛ ŎƻƴǎǘƛǘǳŜ ǳƴ ƎŀǊŘŜ Ŧƻǳ ǇƻǳǊ ƭŀ 
préservation du projet social et de la séŎǳǊƛǎŀǘƛƻƴ ƧǳǊƛŘƛǉǳŜ Ƴŀƛǎ ƴΩŜƴǘǊŀǾŜ Ŝƴ ǊƛŜƴ ƭŜ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘ ŜŦŦƛŎŀŎŜ Řǳ 
groupe). 
 
Par ailleurs, le nouveau modèle de gouvernance autorise des pratiques managériales plus directives, plus rapides et 
plus efficaces. Les responsabilités et compétences sont définies différemment et le président de la SAS Groupe 
±ƛǘŀƳƛƴŜ ¢ ŀ ŘŜǎ ǇƻǳǾƻƛǊǎ Ŝǘ ŘŜǎ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ ǉǳŜ ƴΩŀǾŀƛǘ Ǉŀǎ ƭŜ 5ƛǊŜŎǘŜǳǊ DŞƴŞǊŀƭ ŘŜ ƭΩŀǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴΣ ǇƻǳǊ ŘŜǎ Ǌŀƛǎƻƴǎ 
ǇǊƻǇǊŜǎ ŀǳ ƳƻŘŝƭŜ ŘŜ ƭΩŀǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴ ƭƻƛ мфлмΦ  
 
Outre une meilleure réactivité opérationnelle, le nouveau modèle permet également de gérer de façon plus 
cohérente les finances de Vitamine T. 
 
Une gestion des fonds plus appropriée 
5ΩŀōƻǊŘ ǇŀǊŎŜ ǉǳΩƛƭ ŦŀŎƛƭƛǘŜ ƭŜǎ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ōŀƴǉǳŜǎΣ ǇƻǳǊ ƭŜǎǉǳŜƭƭŜǎ ƭŜ ƳƻŘŝƭŜ ƛƴƛǘƛŀƭ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŦƻǊŎŞƳent 
ŎƻƳǇǊŞƘŜƴǎƛōƭŜ Ŝǘ ŎƭŀƛǊ Ŝǘ ǉǳƛ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜƳŜƴǘ ƭΩƘŀōƛǘǳŘŜ ŘŜ ǇǊşǘŜǊ ŘΩƛƳǇƻǊǘŀƴǘǎ Ƴƻƴǘŀƴǘǎ Ł ŘŜǎ 
ŀǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴǎΦ /ŜŎƛ Ŝǎǘ ŘŀǾŀƴǘŀƎŜ ƭƛŞ ŀǳȄ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ŘŜǎ ōŀƴǉǳƛŜǊǎ ǉǳΩŁ ǳƴŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ŘǊƻƛǘΦ ¦ƴŜ ōŀƴǉǳŜ ǇƻǳǊǊŀƛǘ 
très bien, légalement, prêter à une association loi 1901, mais elles ont des « règlements internes » et, de facto, les 
ōŀƴǉǳƛŜǊǎ ƻƴǘ ǘŜƴŘŀƴŎŜ Ł şǘǊŜ Ǉƭǳǎ ǎŞǾŝǊŜǎ Řŀƴǎ ƭŜǳǊǎ ŞǘǳŘŜǎ ŘŜ ǇǊşǘ ŞƳŀƴŀƴǘ ŘΩŀǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴǎ ǉǳŜ ŎŜƭƭŜǎ ǎƻǳƳƛǎŜǎ 
par des structures de type SAS. 
En outre, le Groupe a pu établir des conventions de trésorerie lui donnant la possibilité de mettre en commun les 
ŘƛǎǇƻƴƛōƛƭƛǘŞǎ ŘŜ ǘǊŞǎƻǊŜǊƛŜ ŘŜǎ ǎƻŎƛŞǘŞǎ Řǳ ƎǊƻǳǇŜ ŀŦƛƴΣ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜΣ ŘΩŀŎŎƻǊŘŜǊ ŘŜǎ ǇǊşǘǎ ŀǳȄ ŦƛƭƛŀƭŜǎ ǉǳƛ Ŝƴ ƻƴǘ ǳƴ 
ōŜǎƻƛƴ ƧǳǎǘƛŦƛŞΦ  /ŜŎƛ ƴΩŜǎǘ ǇƻǎǎƛōƭŜ ǉǳŜ Řŀƴǎ ƭŀ ƳŜǎǳǊŜ ƻǴ ƭŜǎ ŎŀǇƛǘŀǳȄ ǊŜƳƻƴǘŜƴǘ Ł ƭŀ {!{ Ŝǘ ƴƻƴ Ǉƭǳǎ Ł ƭΩŀǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴΦ  
9ƴ ŜŦŦŜǘΣ ŎƻƴǘǊŀƛǊŜƳŜƴǘ Ł ǳƴŜ {!{Σ ǳƴŜ ŀǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴΣ ǇŀǊ ǎƻƴ ǎǘŀǘǳǘΣ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƘŀōƛƭƛǘŞŜ Ł ǊŜŘƛǎǘǊƛōǳŜǊ ŎŜǎ ŦƻƴŘǎ ŜƴǘǊŜ 
ses filiales.  
 
 
Conclusion 
Ce chantier de gouvernance étant particulièrement récent, il est trop tôt pour juger véritablement de son efficacité à 
ƭƻƴƎ ǘŜǊƳŜΦ bŞŀƴƳƻƛƴǎΣ ƛƭ Ŝǎǘ ǇƻǎǎƛōƭŜ ŘŜ ǇƻƛƴǘŜǊ ŘŜǳȄ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ŎŜǊǘŜǎ ǇŀǊŦŀƛǘŜƳŜƴǘ ƳŀƞǘǊƛǎŞŜǎ ǇƻǳǊ ƭΩƛƴǎǘŀƴǘ Ƴŀƛǎ 
ǉǳƛΣ ǎƛ ŜƭƭŜǎ ǎƻƴǘ ƴŞƎƭƛƎŞŜǎ Ł ƭΩŀǾŜƴƛǊΣ ǇƻǳǊǊŀƛŜƴǘ ŀǾƻƛǊ ŘŜǎ ŜŦŦŜǘǎ ƴŞŦŀǎǘŜǎ ǎǳǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ 
 
 
DŞǊŜǊ ƭΩǳǊƎŜƴǘ Ŝǘ ƭΩƛƳǇƻǊǘŀƴǘ 
Au moment où beaucoup de structures à vocation sociale sont contraintes de se concentrer sur les exigences 
ŞŎƻƴƻƳƛǉǳŜǎ όƭΩǳǊƎŜƴǘύ ŀǳ ŘŞǘǊƛƳŜƴǘ Řǳ ǇǊƻƧŜǘ ǎƻŎƛŀƭ όƭΩƛƳǇƻǊǘŀƴǘύΣ ±ƛǘŀƳƛƴŜ T a su anticiper, pour le moment, cette 
tension en se donnant les moyens de son développement économique tout en préservant à long terme sa volonté 
ŘΩŜƴǘǊŜǇǊŜƴŘǊŜ ŀǳǘǊŜƳŜƴǘΦ 
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{ΩŀǎǎǳǊŜǊ ǉǳŜ ƭŜ /! ƧƻǳŜ ǎƻƴ ǊƾƭŜ ŘŜ ƎŀǊŀƴǘ Řǳ ǇǊƻƧŜǘ ǎƻŎƛŀƭ 
Même si, pour le moment, les dossiers les plus stratégiques ont été discutés avec les administrateurs, le nouveau 
ƳƻŘŝƭŜ ŘŜ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ ǇƻǳǊǊŀƛǘ ŜƴǘǊŀƛƴŜǊ ǳƴŜ ǊŜƭŀǘƛǾŜ ƳƛǎŜ Ł ƭΩŞŎŀǊǘ Řǳ ŎƻƴǎŜƛƭ ŘΩŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛƻƴ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ ŀǳȄ 
processus décisionnels. Cela ne constituerait Ǉŀǎ Ŝƴ ǎƻƛ ǳƴŜ ŘŞǊƛǾŜΣ Řŀƴǎ ƭŀ ƳŜǎǳǊŜ ƻǴ ƭΩŞƭƻƛƎƴŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŀŦŦŀƛǊŜǎ 
ŎƻǳǊŀƴǘŜǎ ŘŜǎ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘŜǳǊǎ ōŞƴŞǾƻƭŜǎ ŘŜ ƭΩ!ǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴ ±ƛǘŀƳƛƴŜ ¢ ƭŜǳǊ ǇŜǊƳŜǘǘǊŀƛǘ ŘŜ ǇǊŜƴŘǊŜ Řǳ ǊŜŎǳƭ ŜǘΣ ǎƛ 
nécessaire, de recadrer les dirigeants de la holding.  
Par ailleurs, les prérogatives dont ces « sages » disposent (nommer et révoquer les dirigeants de la SASU - Président 
Ŝǘ 5ƛǊŜŎǘŜǳǊ DŞƴŞǊŀƭύ Ŝǘ ƭŜǳǊ ǉǳŀƭƛǘŞ ŘŜ ƳŜƳōǊŜǎ Řǳ ŎƻƴǎŜƛƭ ŘŜ ǎǳǊǾŜƛƭƭŀƴŎŜ ǇƻǳǊ ƭŀ ǇƭǳǇŀǊǘ ŘΩŜƴǘǊŜ ŜǳȄ ŎƻƴŦƛǊƳŜƴǘ 
ƭΩƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ ŘŜ ƭŜǳǊ ƛƴŦƭǳŜƴŎŜ Ŝǘ ƭŜǳǊ ǊƾƭŜ de garants du projet social. 
bŞŀƴƳƻƛƴǎΣ ƛƭ ƴŜ ŦŀǳŘǊŀƛǘ Ǉŀǎ ǉǳŜ ŎŜǘǘŜ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǊŜǘǊŀƛǘ ŘŜ ƭΩƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭ ǇǊƻǾƻǉǳŜ ǳƴ ŘŞǎŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ ǘƻǘŀƭ ǉǳŀƴǘ Ł 
ƭΩŀǾŜƴƛǊ ŘŜ ƭŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜΦ 9ǘŀƴǘ Ƴƻƛƴǎ ƛƳǇƭƛǉǳŞǎΣ ƛƭ ƭŜǳǊ Ŧŀǳǘ ŜŦŦŜŎǘǳŜǊ ǳƴ ǘǊŀǾŀƛƭ Ǉƭǳǎ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ŘŜ ǇǊŞǇŀǊŀǘƛƻƴ des 
ǊŞǳƴƛƻƴǎ ŀŦƛƴ ŘΩŀǾƻƛǊ ǘƻǳǎ ƭŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ŘΩŞǾŀƭǳŜǊ ƭΩŀŎǘƛƻƴ ŘŜ ±ƛǘŀƳƛƴŜ ¢Φ 
Ainsi, la « dérive théorique η ƭŀ Ǉƭǳǎ Ł ŎǊŀƛƴŘǊŜ ǎŜǊŀƛǘ ǳƴŜ ǘǊƻǇ ƎǊŀƴŘŜ ŎƻƴŦƛŀƴŎŜ ŜƴǾŜǊǎ ƭΩŞǉǳƛǇŜ ŘƛǊƛƎŜŀƴǘŜ ŘŜ ƭŀ 
SASU car, bénéficiant de plus de responsabilités opérationnelles, elles pourraient avoir tendance à privilégier 
ƭΩǳǊƎŜƴŎŜ Řǳ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŞŎƻƴƻƳƛǉǳŜΦ 5ΩƻǴ ƭŀ ƴŞŎŜǎǎƛǘŞ ƛƳǇŞǊƛŜǳǎŜ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ƳŜƳōǊŜǎ Řǳ ŎƻƴǎŜƛƭ ŘŜ ǎǳǊǾŜƛƭƭŀƴŎŜ 
de garder un esprit critique et de profiter de leur position reculée pour aider ces dirigeants à garder le cap.  
 
 
En définitive, si ces deux points de tensions continuent à être maitrisés, alors on pourra réellement considérer que 
le changement de gouvernance aura été bénéfique en tout point. 
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