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RESUME

Cette thése s'intéresse aux défis de la gestion des tensions au sein d'une organisation
pluraliste de I'économie sociale et solidaire : la coopérative de solidarité. La coopérative de
solidarité est un nouveau type d'organisation légalement créé au Québec en 1997 et qui
innove par son multisociétariat institutionnalisé. En effet, la coopérative de solidarité¢ doit
inclure parmi ses membres ainsi qu’a son conseil d’administration au moins deux des trois
catégories de membres suivantes : membres utilisateurs, travailleurs ou de soutien. Cette
structure de gouvernance multipartite met en présence des parties prenantes aux besoins et
intéréts divers, mais qui ont un pouvoir égal au sein de linstance. La question au cceur de
notre démarche est celle de la gestion des tensions (ou plutét, dirons-nous plus loin, de [a
gestion « malgré les tensions ») dans le contexte d'une coopérative de solidarité en
environnement. Nous avons choisi d'étudier une telle organisation en adoptant une
perspective du paradoxe, c’est-a-dire dans l'acceptation et le maintien des tensions. Nous
nous inscrivons dans la perspective de la pratique et proposons que certains outils
sociomatériels médiatisent les tensions dans 'organisation.

Le premier article de la thése présente une approche conceptuelle et méthodologique pour
aborder les tensions dans la double perspective du paradoxe et de la pratique. Dans la
premiére partie de l'article, nous recensons les écrits principaux ayant traité de la gestion de
la tension entre autonomie et contrdle dans les organisations et en dégageons les
tendances, notamment quant au manque de considération des outils sociomatériels et de
leur réle dans les tensions. A la lumiére de ces constats, nous proposons une approche
inspirée de la sociologie des épreuves, plus spécifiguement des apports de la sociologie de
l'acteur-réseau et des économies de la grandeur. L’approche permet de poser un nouveau
regard sur les tensions dans la pratique qui accorde aux outils sociomatériels une place
d’acteur tout en permettant de maintenir et d’accepter les tensions, et ce, tant sur le terrain
que dans I'analyse. C'est cette approche qui a guidé le travail de collecte et d'analyse des
données empiriques pour les deux articles suivants.

Dans l'article 2, a travers l'étude longitudinale de certains enjeux de gouvernance de la
coopérative, nous mettons en lumiére le réle changeant et surprenant de divers chiffres
(associés a la comptabilité, a la démocratie, etc.) dans les tensions rencontrées au sein du
conseil d'administration sur une période de dix ans. Ce suivi dans le temps permet de
constater que les chiffres peuvent exacerber, apaiser et maintenir le paradoxe « contrdle-
collaboration ». L’analyse permet aussi de saisir I'action paradoxale des chiffres et des outils
chiffrés a travers diverses micro-pratiques stratégiques. Cet article alimente les
connaissances des pratiques concrétes permettant de maintenir et d'accepter le paradoxe
« contréle-collaboration » de la gouvernance : il propose que les chiffres médiatisent cette
tension en modifiant la distance entre le conseil d’administration et la direction de la
coopérative et en fournissant un langage qui simplifie, standardise et dépersonnalise des
enjeux complexes.

Dans l'article 3, nous étudions les pratiques textuelles par lesquelles est abordée la tension
entre « le social » et « 'économique », tension qui s’exprime entre ancrage communautaire
et développement commercial dans la coopérative étudiée. La méthode d'analyse textuelle
développée permet la constitution d'une grille de repérage basée sur les tensions
constitutives de ['organisation, telles qu'exprimées dans sa mission. L'analyse des sites
Internet (régulier et de ventes en ligne) de l'organisation a partir cette grille est inspirée par
les stratégies generiques de gestion des tensions et paradoxes (Poole et van de Ven, 1989).
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Alors qu’une analyse formelle suggére une séparation des deux péles en deux sites Internet
distincts (le social dans le site régulier; I'économique dans le site de ventes en ligne),
'analyse en profondeur des textes montre comment ceux-ci permettent de reformuler et
reconnecter les pdles. En particulier, I'analyse démontre comment le social et 'économique
sont textuellement associés, mais aussi comment chacun des pdles est marqué par des
tensions internes. Les sites Internet apparaissent comme des « sites d’action » permettant a
la fois d’exprimer (en séparant les pdles en deux espaces) et d'accepter la tension (en reliant
les deux pdles dans les textes et entre les textes) en constituant une organisation aux visées
a la fois sociales et économiques.

Les résultats de la recherche indiquent que bien que la gestion « malgré les tensions » soit
un défi constant, I'organisation étudiée ne peut évoluer sans ces tensions. Divers outils
sociomatériels interviennent dans leur médiation en modifiant la distance entre les pdles en
tension. Notre thése propose une contribution 1) a la littérature sur les tensions
organisationnelles, en l'alimentant dobservations, empiriques, de pratiques concrétes
inscrites dans une perspective du paradoxe; 2) a la littérature sur les pratiques, par I'attention
portée aux outils sociomatériels inscrits dans ces pratiques, tout en 3) bouclant la bouche
« tensions-pratiques-sociomatérialité » en proposant et en démontrant que certains outils
sociomatériels jouent un role d'acteurs dans la médiation des tensions organisationnelles,
dans la pratique.

Mots clés : tensions, paradoxes, sociomatérialité, coopérative, organisation pluraliste,
pratique, acteur-réseau, économies de la grandeur, outils, médiation
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ABSTRACT

This thesis is about the challenge of managing tensions in a pluralistic organization of the
social economy, i.e. a "solidarity co-operative". The solidarity co-operative (coopérative de
solidarité) is a new organizational form created in Quebec in 1997 and characterized by its
innovative, institutionalized multistakeholder structure. Indeed, both the membership and
board of administration of solidarity co-operatives must be comprised of at least two of the
following three categories of members: user, worker or support members. This
multistakeholder governance structure brings together stakeholders with diverse needs and
interests, but also equal rights. The central question of the thesis is thus one of managing
tensions (or rather, of managing “despite tensions”) in a solidarity co-operative of the
environmental sector. This organization was studied from a paradox perspective, with careful
attention to the concrete practices that allow for the tensions to be accepted and maintained.
More specifically, the thesis participates to the practice turn and suggests that some
sociomaterial tools mediate tensions in the studied organization.

The first paper proposes a conceptual and methodological approach to study tensions from
both the paradox and practice perspectives. The first part of the article presents a review of
the literature on the autonomy-control tension in organizations. One of the main observations
that come out of the review is the general lack of consideration of sociomaterial tools, and of
the role they may play in tensions. In response to this observation, a conceptual and
methodological approach is put forward. The approach draws from the French “sociologie
des épreuves” (Actor-Network Theory and Economies of Worth) and provides a fresh look at
tensions, in practice, which allows for sociomaterial tools to be considered as potential actors
and for tensions to be maintained and accepted in situations and analyses. The proposed
approach has oriented the empirical data collection and analytical work conducted for the
following two papers.

Through the longitudinal study of governance issues, the second paper sheds light on the
changing and surprising roles played by different numbers (whether they relate to accounting,
democracy, etc.) in mediating the tensions encountered at the board of directors of the co-
operative over a ten-year period. This allows to show that numbers can exacerbate, pacify
and maintain the control-collaboration paradox. Analysis reveals different paradoxical actions
performed by numbers and number-related toois in strategic micro-practices. This paper
enhances our knowledge of the concrete practices that allow for the control-collaboration
paradox to be maintained and accepted; it shows how numbers mediate this tension by
modifying the distance between the board and the management of the co-operative and by
providing a language that simplifies, standardizes and depersonalizes complex issues.

The third article unpacks the textual practices deployed to deal with the tension between “the
social” and “the economic” in the co-operative, a tension expressed in community-business
terms in the studied organization. A textual analysis method is crafted to constitute a grid of
identification of the constitutive tensions of the organization (as stated in its very mission).
Then, using this grid and generic strategies to deal with tensions and paradoxes (Poole and
van de Ven, 1989), the organization’s websites (a regular website and a transactional
website) are analyzed. While the formal analysis suggests that the two poles of the tension
are split between the two websites (with the social on the regular website and the economic
on the transactional one), in-depth analysis shows how the texts allow for the reformulation
and reconnection of the poles. More specifically, the analysis points to the textual association
of the two poles of tension, but also to further tensions found within each of them. Websites
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are described as “sites of action” which provide opportunities to both express and accept the
tension, while constituting an organization that both pursues social and economic objectives.

Altogether, the thesis shows how managing "despite tensions” is a constant challenge, yet
how the co-operative cannot evolve without these tensions. It also demonstrates that diverse
sociomaterial tools do play an active role in the mediation of tensions by modifying the
distance between poles in tension. The thesis contributes 1) to the literature on
organizational tensions by capturing diverse concrete practices to deal with tensions in a
paradox perspective; 2) to the literature on practice by incorporating sociomaterial tools,
while 3) coming full circle with tensions, practices and sociomateriality by proposing and
showing how sociomaterial tools can be actors in the mediation of organizational tensions, in
practice.

Keywords: tensions, paradoxes, sociomateriality, co-operative, pluralistic organization,
pratice, actor-network theory, economies of worth, tools, mediation



INTRODUCTION

While Fayol, Taylor, and Weber dreamed of orderly organizations pursuing collective goals
and driven by ‘scientific’ management principles, a few decades of research have revealed
that the workings of actual organizations are far away from the idealized descriptions put
forth by the founding fathers of organization theory and management. The major insights of
organization theory in our century may be summarized in the form of several,

universal paradoxes of organizational life.

(Bouchikhi, 1998 : 217)

Des concepts apparentés (que nous distinguerons plus loin), les contradictions, les
paradoxes &l les tensions suscitent un intérét croissant tant en gestion qu'en theories des
organisations. Une récente recension des écrits publiés sur le théme des paradoxes
démontre que le nombre d'articles a ce sujet a augmenté de 10 p. cent par année au cours
des deux derniéres décennies (Smith et Lewis, 2011). En fait, déja en 1988, Cameron et
Quinn, dans un ouvrage phare de la littérature sur les paradoxes organisationnels, notaient
une « conscience émergente du caractere inévitable du paradoxe dans la littérature récente
en sciences organisationnelies » (Cameron et Quinn, 1988 : 1, notre traduction). En 2000, un
numéro spécial de I'Academy of Management Review (vol. 25, no 4) sur le theme du
changement permettait de prendre conscience de la centralité, inattendue, du paradoxe
(Eisenhardt, 2000) dui, selon Cunha, Clegg et Cunha (2002), constitue I'un des mots
apparaissant le plus souvent dans la littérature récente en gestion. Longtemps jugées
problématiques (Trethewey et Ashcraft, 2004), les tensions organisationnelles - définies par
Stohl et Cheney (2001 : 352) comme un « choc d’idées, de principes ou d’actions, duquel
peut résulter un certain inconfort » - semblent désormais considérées inévitables au sein des
organisations. Entre autres exemples permettant de saisir leur étendue, les tensions peuvent
étre vécues sur le plan individuel (pensons aux tensions entre vie personnelle et vie
professionnelle et autres tensions de roles ; Mickel et Daliimore, 2009 ; Tracy, 2004);
associées aux orientations stratégiques de l'organisation (la tension entre exploitation et
exploration, ou entre court terme et long terme ; Fredberg et al., 2008 ; Smith et Tushman,
2005), a ses relations avec d'autres organisations (tension collaboration-compétition ; Tsai,
2002) ou avec son environnement (tension entre la coopérative, &galitaire et démocratique,

et les valeurs de la société indienne, basée sur les castes ; Varman et Chakrabarti, 2004). La



capacité, stratégique, des organisations a gérer les tensions serait essentielle & leur bon
fonctionnement (Eden et Huxham, 2001), leur efficacité organisationnelle (Cameron, 1986 ;
Cameron et Quinn, 1988 : Collins et Porras, 2002 ; Quinn et Rohrbaugh, 1983), leur

créativité et leur innovation (Eisenhardt et Westcott, 1988).

En dépit de la reconnaissance des tensions, les travaux ayant traité du « comment » de leur
gestion, dans la pratique, demeurent rares (Mickel et Dallimore, 2009 ; Smith, 2009 ; Smith et
Tushman, 2005 ; Trethewey et Ashcraft, 2004). Et bien qu’inevitables, les tensions sont
souvent associées a des situations circonscrites dans le temps et/ou l'espace, a des
contextes turbulents (Cameron et Quinn, 1988), plutdt qu'envisagées comme permanentes,
inhérentes. Ce constat n'est sans doute pas étranger a la tendance a vouloir les « gérer »

plutét que celle d'apprendre & vivre avec elles, a les accepter et & « gérer maigré » elles.

De nouvelles formes organisationnelles sont créées sur la base méme de certaines
tensions ; c'est donc dire qu'elles les embrassent et les acceptent d’'emblée. Pensons aux
entreprises sociales, fondées sur une mission intégrant des visées & la fois sociales et
économiques (Bull, 2008 ; Hudson, 2009 ; Le Ber, Bansal et Branzei, 2010 ; Mertens,
2010a), ou aux alliances stratégiques fondées sur la tension entre collaboration et
compétition (Bengtsson et Kock, 2000). Bien que leurs tensions constitutives different, ces
organisations, plus ou moins émergentes, présentent toutes un fort degré de pluralisme
(Denis, Langley et Rouleau, 2007 ; Jarzabkowski et Fenton, 2006) et constituent ainsi des
terrains privilegiés pour l'étude des tensions dans la pratique, et pour un passage du
prescriptif au descriptif. En effet, a partir du moment ol I'on admet les tensions, le défi est de
savoir comment parvenir a vivre avec elles. Nous soutenons que certaines pratiques et

certains outils jouent un réle de médiation des tensions qu'il convient d'explorer.

Partant de I'acceptation de certaines tensions dans une organisation pluraliste, cette thése
porte sur la fagon dont certains outils sociomatériels médiatisent les tensions, dans la
pratique. Notre volonté de nous rapprocher des activités concrétes s'inscrit directement dans
le courant de la pratique de la stratégie (« strategy-as-practice ») qui vise a aborder la
stratégie non pas comme quelque chose que les organisations ont, mais bien comme

quelque chose que les organisations font (Jarzabkowski, 2008 ; Johnson et a/., 2007 ; Seid|,
. Balogun et Jarzabkowski, 2006). Plus spécifiquement, les observations que nous avons

menées dans le cadre de la réalisation de notre thése nous ont poussée a répondre



directement a I'appel récemment lancé, au sein méme de ce courant, pour une considération
du caractére inextricable des pratiques et de la sociomatérialité, et pour un traitement
analytique adéquat des outils sociomatériels mobilisés dans I'action (Kaplan et Jarzabkowski,
2006 : Orlikowski, 2007 ; Spee et Jarzabkowski, 2009 ; Thiery et Houdart, 2011). Le projet
qui nous anime est donc de permettre a I'étude des tensions de dépasser l'analyse des
relations entre individus etlou organisations pour s'enrichir de celles qui les lient aux objets
qui les entourent, objets qui, comme nous le soutiendrons, apparaissent comme des outils
qui meédiatisent les tensions. Tant la littérature que nos observations sur le terrain de
certaines organisations pluralistes nous ont permis de constater, d'une part, le réle joué par
les non-humains dans les situations de tensions et, d'autre part, - et pourrait-on dire,
paradoxalement, - |'absence quasi-généralisée de considération de ces non-humains dans
les analyses. En nous gardant de présumer du répertoire des acteurs en présence,
lapproche adoptée (qui sera présentée dans l'article 1), inspirée de la sociologie des
épreuves (sociologie de lacteur-réseau et économies de la grandeur), nous permet
d'aborder les tensions en admettant des outils sociomatériels — des chiffres et outils chiffrés
(article 2), ainsi que des textes particuliers (article 3) - parmi les acteurs dans la mesure ot
ceux-ci créent une différence (Callon et Ferrary, 2006 ; Cooren, 2006 ; Latour, 2006) dans

les situations étudiées.

Notre these vise aussi & documenter une innovation institutionnelle qui s'inscrit plus
largement dans les réflexions sur la gouvernance, dans la mouvance de responsabilisation
sociale des entreprises et de développement durable. Nous avons en effet choisi de mener
notre étude des tensions dans une organisation pluraliste bien particuliére : une coopérative
de solidarité du secteur de 'environnement. Nous décrirons plus en détail ce qui caractérise
cette organisation, que l'on pourrait qualifier de « grassroofs sustainability enterprise »,
d’« exemple archétypique du développement durable » (Ray Davies, 2009); précisons tout
de méme ici qu'il s'agit d'une coopérative dont le sociétariat et le conseit d'administration sont
obligatoirement formés d'au moins deux des trois types de membres suivants : utilisateurs,
travailleurs, membres de soutien. Si déja « le probléme du pouvoir et de la participation se
pose dans un contexte particulier dans les entreprises en collectif par rapport aux entreprises
traditionnelles » (Sainsaulieu, Tixier et Marty, 1983) et si déja, en contexte
« unistakeholder », 'organisation participative se heurte a la difficulté de concilier impératifs
de gestion et d’efficacité et mpératifs d’expression et de représentation (Sainseaulieu, Tixier

et Marty, 1983 : 11), F'ajout de parties prenantes additionnelles aux intéréts potentiellement



divergents n'est pas sans poser des défis pour la gestion et la gouvernance, pratiques, de's
coopératives multisociétariat telles les coopératives de solidarité. Intégrer différentes parties
prenantes, avoir une main-d'ceuvre constituée de travailleurs aux aspirations et aux profils
variés, et étre présent sur divers marchés sont trois facteurs qui contribuent & exacerber les
tensions (Clegg, Cunha et Cunha, 2002). Nous verrons plus loin que l'organisation choisie
pour réaliser notre recherche combine ces facteurs, et en présente encore davantage. C'est
donc dire que la coopérative de solidarité, forme organisationnelle apparue au Québec en

1997, constitue un terrain de recherche pluraliste privilégié pour I'étude des tensions.

Dans la prochaine partie, nous développerons notre problématique et présenterons une
recension des écrits au croisement entre tensions et organisations pluralistes, dans la
perspective de la pratique et avec une attention particuliére sur la présence (ou non) de ce
que nous appellerons une sensibilité sociomatérielle, ie. une considération de la
sociomatérialité des pratiques et outils dans I'analyse. Suivront nos questions de recherche
et notre cadre méthodologique général. Ayant choisi de répondre a nos questions de
recherche dans une thése par articles, les chapitres suivants se composent des trois articles.
Dans le premier article, théorique, nous proposons une approche conceptuelle et
méthodologique permettant la considération sérieuse des outils sociomatériels dans l'étude
des tensions organisationnelles, dans une double perspéctive du_paradoxé et de la pratique.
Le deuxiéme article, empirique, se penche sur I'action des chiffres dans les tensions de
gouvernance de la coopérative, en particulier dans la tension entre controle et collaboration.
Dans le troisiéeme article, la tension entre le social et 'économique, constitutive de la
coopérative, est abordée par le biais de sa gestion, textuelle, dans les sites Internet de
l'organisation. Dans le chapitre suivant, de discussion de la thése, nous reprendrons nos
questions de recherche afin de voir comment les trois articles permettent d'y répondre et
nous mettrons en lumiére les liens qui unissent les trois articles. Nous y aborderons aussi les
tensions vécues dans la démarche de recherche. Une conclusion suivra, avec les

contributions et limites de la thése, mais aussi les pistes pour la recherche future.



CHAPITRE 1 - PROBLEMATIQUE ET RECENSION

Dans ce chapitre, nous justifions lintérét et la pertinence de notre problématique et nous
positionnons notre sujet de recherche au cceur des courants qu'il mobilise : gestion des
tensions (puisqu'il s'agit du théme central) et organisations pluralistes (le terrain d’étude
privilégié), le tout dans une perspective de la pratique qui considére la matérialité.

Pour ce faire, nous présentons tout d'abord les principaux concepts (tensions, organisations
pluralistes et perspective de la pratique). A la lumiére des caractéristiques des organisations
pluralistes et de 'organisation pluraliste particuliere qui nous intéresse (i.e. la coopérative de
solidarité), nous délimitons le champ des tensions a explorer. Nous présentons ainsi une
recension des écrits circonscrite par deux grandes familles de tensfons exacerbées dans les
organisations pluralistes : des tensions d'objectifs et de logiques, ainsi que des tensions de
gouvernance. Les é&crits recensés seront analysés avec une lunette « perspective de la
pratique », et plus particuliérement avec une volonté de déceler les outils sociomatériels
agissant dans les situations de tensions rapportées.

Notre sujet mobilise plusieurs concepts, a la jonction de différentes sphéres de recherche :
tensions organisationnelles, organisations pluralistes, perspective de la pratique et outils
sociomatériels. Aprés avoir schématisé notre objet de recherche, nous présenterons une
synthése des écrits sur certaines tensions organisationnelles dans les organisations

pluralistes, synthése effectuée avec les lunettes de la perspective de la pratique.

1.1. La représentation de I'objet de recherche et les concepts associés

Dans le but de faciliter I'organisation de nos recherches bibliographiques mais aussi la
présentation des résultats de cette recension, nous avons schématisé notre objet a I'aide
d'un diagramme de Venn unissant tensions et organisations pluralistes et perspective de la
pratique de la stratégie (voir la figure ci-aprés). Cette représentation visuelle permet de
constater que la sphere des tensions organisationnelles est dominante; les organisations
pluralistes constituent pour nous un terrain riche pour en faire 'étude, et {a perspective de la
pratique, I'approche ou la lunette que nous adopterons dans la recension, puisque notre
préoccupation, énoncée en introduction, est celle des pratiques et outils par lesquels les

acteurs d’organisations pluralistes parviennent a évoluer en contexte de tensions.



& Perspective
de la pratique

Tensions Organisations
pluralistes

organisationnelles

Figure 1.1 - Représentation schématique de I'objet de recherche

Préalablement a la présentation des résultats de la recension, chaque sphére sera définie,
de méme que la perspective adoptée. Nous présenterons aussi le type d'organisation
spécifique étudié dans le cadre de notre thése afin de poser les termes plus particuliers de la
problématique, puisque ce ne sont pas toutes les tensions organisationnelles qui nous
intéressent. La recension comme telle permettra d’aborder et de synthétiser les textes
repérés a linterstice entre organisations pluralistes et de certaines tensions, a partir d'une

lecture fortement influencée par la perspective de la pratique et de la sociomatérialité.

1.1.1. Tensions et concepts associés

Tel que mentionné en introduction, comme d'autres l'ont fait avant nous, nous remarquons
que les tensions, les contradictions et les paradoxes ont suscité un vif intérét dans les écrits
en management (Smith et Lewis, 2011). Globalement, on reconnait dans la littérature que les
tensions sont inhérentes a 'organizing et aux organisations (Ashcraft et Trethewey, 2004 :
Bouchikhi, 1998 ; Cameron et Quinn, 1988 ; Clegg, Cunha et Cunha, 2002 ; Cornforth, 2002,
2003, 2004 ; da Cunha, Clegg et e Cunha, 2002 ; Eisenhardt, 2000 ; Ford et Backoff, 1988 :
Lewis, 2000 ; Smith et Tushman, 2005 ; Stohi et Cheney, 2001 ; Trethewey et Ashcraft,



2004 ; Ybema, 1996). Que ce soit entre contrdle et autonomie; entre coopération et
compétition; entre ouverture et fermeture des frontiéres; entre innovation et. conservatisme;
entre expansion et consolidation ou entre différentiation et intégration (Bouchikhi, 1998), les
tensions, paradoxes et contradictions ne sont pas inconnus aux organisations. Bien au
contraire, les tensions sont « indigénes » (indigeneous) au fonctionnement des organisations
dans un environnement post-industriel (Cameron et Quinn, 1988: 1); elles sont « normales »
dans les phénomeénes organisationnels et n'ont pas a étre résolues ou enrayées (Trethewey
et Ashcraft, 2004). Dans les prochains paragraphes, nous nous emploierons a distinguer les
différents concepts entourant celui de « tension » et justifierons pourquoi nous retenons ce

terme a 'étendue trés large.

Cameron et Quinn (1988) ont été parmi les premiers théoriciens des organisations a
distinguer la notion de paradoxe de celles, rapprochées, de dilemme, d'incohérence, de
dialectique ou de conflit. Cameron et Quinn (1988: 3) remarquent en effet que la notion de
paradoxe est utilisée, dans le langage commun de méme que dans la littérature
organisationnelle, comme synonyme des concepts de dilemme, d'ironie, d'incohérence ou de

dialectique. Voila comment Cameron et Quinn (1988: 2) définissent chacune de ces notions :

Tableau 1.1 - Définition des concepts associés aux paradoxes (tableau créé a partir de
Cameron et Quinn, 1988 : 2; notre traduction)

Dilemme « Either-or situation » dans laquelle une option doit étre choig’
parmi d'autres

%nie Situation qui se produit lorsque des résultats inattendus ou
contradictoires sont liés a une seule et méme alternative

Incohérence Aberration ou discontinuité par rapport au passé

Dialectique « Paltern » débutant toujours par une thése, suivie de l'antithése et
qui se résout dans la synthese

Ambivalence Incertitude dans le choix entre différentes options

Conflit Perpétuation d'une option au détriment des autres

La définition la plus simple du paradoxe, selon I'étymologie latine du terme, est qu'il consiste
en une contradiction apparente, en 'observation simultanée de deux éléments en apparence
contradictoires (Cameron ef Quinn, 1988 @ 2), alors que selon les racines grecques de
« paradoxos », le paradoxe signifie « contraire aux attentes » (Eisenhardt et Westcott 1988 :

170). Une « construction mentale qui n'existe que dans les pensées ou interprétations de



l'individu » (Cameron et Quinn, 1988 : 4), le paradoxe differe, toujours selon Cameron et
Quinn (1988 : 2), des concepts définis précédemment puisqu'il n‘implique pas un choix entre
des aspects contradictoires. « Both of the contradictory elements in a paradox are accepted
and present. Both operate simultaneously. The key characteristic in paradox is the

simultaneous presence of contradictory, even mutually exclusive elements. »

Trés souvent, la notion de paradoxe est, toujours selon Cameron et Quinn, utilisée sans que
la situation décrite ne respecte le critere de présence simultanée d'éléments contradictoires
et mutuellement exclusifs. Par exemple, pour Eisenhardt (2000: 703), le paradoxe se
caractérise par |'existence simultanée d’'états contradictoires (comme la collaboration et la
compétition, le nouveau et I'ancien), par la dualité de tensions coexistantes (note: définition
sans mention du caractere mutuellement exclusif des états). Ford et Backoff (1988 : 89)
définissent quant a2 eux le paradoxe (dans une définition pratique, « working definition »,
italique dans le texte) comme étant « some ‘thing’ that is constructed by individuals when
oppositional tendencies are brought into recognizable proximity through reflection or
interaction. » Bien que cette derniére définition, tout comme celle de Cameron et Quinn
(1988 : 4), fasse référence a la construction mentale du paradoxe par les individus, elle ne
prend pas en compte le crittre de présence simultanée d'éléments contradictoires et
mutuellement exclusifs. Enfir, la définition que donne Westenholz (1999) au paradoxe
s'inscrit quant a elle dans 'esprit de celle de Cameron et Quinn : selon Westenholz, le
paradoxe contient des phénoménes mutuellement exclusifs et contradictoires, mais liés les

uns aux autres.

Dans la méme lignée que Quinn et Cameron, Stohl et Cheney (2001 : 353-354) se sont eux
aussi appliqués a distinguer les notions de tension, de contradiction et de paradoxe. Selon
eux, la tension est la notion a 'étendue la plus vaste : elle fait référence au choc d'idées, de
principes ou d’'actions, choc duquel peut résulter un certain inconfort (« the clash of ideas or
principles or actions and to the discomfort that may arise as a result. For example, “How can
I be a good worker and a good father at the same time?"» ; Stohl et Cheney, 2001 : 352).
Toujours selon Stohl et Cheney (2001), la contradiction est une situation dans laquelle une
idée, un principe ou une action entre en opposition directe avec un autre ; enfin, le paradoxe
est utilisé en référence aux situations pragmatiques ou d’interaction dans lesquelles, dans la

poursuite d'un objectif, un autre objectif surgit (souvent de fagon non intentionnelle) et vient



nuire a I'atteinte du premier. Stohl et Cheney (2001 : 355) ajoutent que le paradoxe est forme

de contradictions « avec un élément additionnel d’interdépendance ».

Les frontieres définitionnelles sont ainsi souvent floues entre ces concepts apparentés et qui
se chevauchent. (A titre d'exemple fort probant, Quinn et Cameron, 1988 : 290, parlent d'une
definition glissante (« slippery ») du paradoxe, et soulignent que tous les auteurs de leur
ouvrage ne s'accordent pas sur une définition et n'utilisent pas le terme de la méme fagon.)
Smith et Lewis (2011 : 385, notre traduction) parlent d’'un « manque de clarté conceptuelle,
dont témoigne la varété des termes utilisés pour décrire les tensions, incluant paradoxe,
dilemme, dichotomie et dialectique. » Qui plus est, les niveaux d’analyse et les types de
tensions et paradoxes sont multiples. Smith et Lewis (2011) les ont répertoriés en quatre

grandes catégories : paradoxes of belonging, learning, organizing et performing.

Dans le courant de la théorie critique, on évoque souvent les contradictions et oppositions,
mais il semble que ce soit les paradoxes qui aient fait couler le plus d’encre dans les écrits
relativement récents en théories des organisations. Dans la méme veine que Poole et van de
Ven (1989) - qui entrevoient, dans un sens profane (« lay sense ») et pragmatique (distinct
de la logique et de la rhétorique) « les paradoxés comme des tensions, oppositions, et
contradictions intéressantes » - et tout en retenant 'ordre de généralité proposé par Stohl et
Cheney (2001), nous nous intéresserons aux tensions au sens large, consciente que ces
derniéres peuvent en fait étre des contradictions, des paradoxes ou autres situations

similaires.

Nous avons précisé précédemment la définition de différents types de tensions, et annoncé
que nous abordions les tensions organisationnelles (c'est-a-dire, les tensions en
organisation) dans un sens large, sans nous attarder a préciser davantage les acceptions du
terme, du moins pour linstant (nous préciserons dans la discussion le type de tensions
rencontrées). C'est qu'au-dela de la définition donnée par Stohl et Cheney (2001), la notion
de tension est rarement définie dans les écrits sur les tensions organisationnelles. En fait,
alors qu'on définit les contradictions et les paradoxes comme des situations dans lesquelles
on rencontre des tensions, rarement précise-t-on ce que 'on entend par « tension ». Dans un
numéro spécial du Journal of Applied Communication consacré aux tensions
organisationnelles (« Practicing Disorganization: The Development of Applied Perspectives

on Living with Tension », 2004, vol. 32 (2)), la notion de tension n'est définie que dans un
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seul des cing textes, soit celui de Martin (2004). Qui plus est, la définition gqu'on en donne
dans cet article est, justement, celle de Stohl et Cheney. (Rappelons au passage que leur
définition de tension, générale, est : « the clash of ideas or principles or actions and [...] the
discomfort that may arise as a result. »; Stohl et Cheney, 2001 : 352). Autre exemple : dans
un article récent consacré aux tensions entre vie personnelle et vie professionnelle, Mickel et
Dallimore (2009), en note de bas de page, ont simplement choisi d'utiliser la définition du
dictionnaire (plus spécifiquement, celle du Webster's College Dictionary, 1995 : 1376), soit
« the ‘act of stretching or straining’, ‘the state of being stretched or strained’ and ‘mental or
emotional strain’ », précisant que leur utilisation du mot « tension » englobait toutes ces

définitions.

Poussant plus loin notre recherche de définitions, on découvre un usage plus ou moins strict
de la notion de tension selon les écrits. Nutt et Backoff (1993) mentionnent que les tensions
(qu'ils assimilent aux enjeux, dans leur proposition, « Issues as Tensions »), rencontrées au
sein de l'organisation ou entre l'organisation et son environnement, « tirent » simultanément
l'organisation dans différentes directions. Dans une perspective englobante, Ashcraft et
Trethewey (2004: 171) soutiennent que les tensions organisationnelles sont liees a des
conflits d'idéologies, de structures, de normes, d'objectifs ou de pratiques, adoptant une
définition plus stricte. Medved, Morrison_. Dearing, Larson, Cline et Brummans (2001)
proposent pour leur part que les tensions surgissent quand des individus sont confrontés é
des points de vue ou a des objectifs en opposition. Citant entre autres Baxter, Medved et al.
(2001 : 140, notre traduction adaptée) enchainent en définissant la tension dialectique
comme une « interaction dynamique constante entre des oppositions (Werner et Baxter,
1994) qui agit souvent comme précurseur ou effet catalyseur de changement (Baxter et

Montgomery, 1998). »

Cette derniére conception, dialectique, part selon van de Ven et Poole (1995) de I'hypothése
hégélienne selon laquelle T'organisation existe dans un monde rempli d’événements, de
forces et de valeurs conflictuels ou contradictoires rivalisant pour la domination et le controle.
Ces oppositions peuvént étre internes (lorsque plusieurs buts ou groupes d'intéréts iuttent
pour la domination et le contréle de I'organisation) ou externes (lorsque les luttes opposent
d'autres organisations). Dans tous les cas, la théorie dialectique requiert au moins deux
entités distinctes porteuses de telles oppositions pour se confronter et s’engager dans le

conflit, qui constitue la force génératrice du changement. La théorie dialectique développée
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par Benson (1977) est essentiellement une perspective processuelle d'inspiration marxiste.
Benson (1977 : 14) s'oppose a la conception de 'organisation de plusieurs théoriciens qui
entrevoient 'organisation comme « raisonnablement cohérente, comme un systéme intégré,
articulé rationnellement ou ajusté fonctionnellement. » A cette « abstraction », il oppose une
vision dans laquelle les contradictions constituent une caractéristique inévitable et importante

de la vie organisationnelle.

Tout comme dans la perspective dialectique, nous reconnaissons l'omniprésence des
tensions dans les organisations. Or, notre définition des tensions se veut toutefois moins
restrictive. Pour nous (et tout comme De Rond et Bouchikhi, 2004), les tensions n'impliquent
pas nécessairement la présence de these et d'antithese qui se résolvent dans la synthése.
Comme Ashcraft et Trethewey (2004 : 172), nous postulons qu'une fois que l'on accepte
'omniprésence des tensions dans les organisations, un changement de perspective
s'impose : passer de la volonté de les résoudre a celle de vivre, de « faire avec » elles
(« dealing with »). C'est dans cette optique que nous entrevoyons la « gestion » des
tensions, que nous entendons davantage dans le sens de « gestion malgré les tensions »,
puisque les tensions nous apparaissent inévitables. Il ne s'agit pas, a l'opposé d'une
perspective dialectique critique qui révélerait les tensions et viserait a les résoudre, de
tomber dans une approche fonctionnaliste qui les gérerait et les aplanirait. Plutét, dans une
perspective du paradoxe, il s'agit de reconnaitre la présence des tensions et de
comprendre comment on peut évoluer (dans un sens neutre, sans idée de progrés) dans un

tel contexte, dans la pratique.

Pour résumer et clarifier cette section, il est important de distinguer ici I'objet de la
recherche et 'approche. Rappelons ici que dans le premier cas, nous avons choisi de
parler de « tensions », puisqu'il s’agit du terme a I'étendue la plus vaste (par exemple, tous
les paradoxes sont des tensions, mais l'inverse n'est pas toujours vrai, une tension pouvant
étre une contradiction, une dialectique, etc.). Cela étant dit, nous abordons les tensions
dans une perspective du paradoxe, ie. « une perspective qui prend explicitement en
compte les pdles en tension et considére leur présence et poursuite simultanées et leur
équilibre dynamique » (Cameron et Quinn, 1988 : 7, notre traduction adaptée), sans volonté
de résoudre la tension dans nos analyses ou de favoriser un péle plutdét qu'un autre en
n'entrevoyant qu’une partie des phénoménes (Cameron et Quinn, 1888 ; van de Ven et

Poole, 1988). En termes de questionnements de recherche, 'adoption d'une telle posture se
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distingue des théories organisationnelles classiques (qui cherchent a savoir laquelle, de A ou
B, était 'option la plus efficace) ou des théories de la contingence (qui se demandent quelles
sont les conditions pour que A ou B soient plus efficaces) en s’interrogeant plutét sur la

maniére d’étre a la fois A et B (Smith et Lewis, 2011).

Notre thése ne vise pas & aborder toutes les tensions susceptibles de survenir dans les
organisations. Les tensions « organisationnelles » peuvent prendre diverses formes, du
conflit de roles ressenti par un travailleur, aux tensions entre une organisation et son
environnement, ou encore avec ses concurrents. Celles qui nous intéressent particulierement

sont celles liées aux caractéristigues mémes des organisations pluralistes.

1.1.2. Organisations pluralistes

Les organisations pluralistes existent depuis bien longtemps, mais elles occupent une place
de plus en plus importante dans l'univers organisationnel (Lewendahl & Revang, 1998, cités
par Denis, Langley et Rouleau, 2007 ;: 180). Or, lintérét spécifique qui leur a été porté est
encore récent et relativement limite. A preuve, les premiéres références explicites a ces
organisations remontent a un peu plus d'une dizaine d'années', de meme que la
reconnaissance de leurs particularités et des défis qu'elles posent en ce qui concerne le
management et la stratégie. Ces défis peuvent se résumer ainsi : « organizations that are
pluralistic are thought to be particularly difficult to manage because of goal ambiguities and
because of the inability to impose top-down decisions. » (Denis, Langley et Rouleau, 2006 :
350)

Pour Denis, Langley et Rouleau (2007 : 179-180), les organisations pluralistes partagent trois
caractéristiques : des objectifs multiples, des lieux de pouvoir diffus et des processus de
travail faisant appel au savoir, aux connaissances. On pergoit ici une certaine similarité avec
les adhocraties professionnelles décrites par Mintzberg (Mala, 2003). Selon Jarzabkowski at

Fenton (2006 : 631, notre traduction), « typiquement, les organisations pluralistes sont

! Jarzabkowsi et Fenton (2006 : 647, en note 1) mentionnent en effet un atelier tenu a la conférence
annuelle de 'Academy of Management en 1999, le numéro spécial de I'Academy of Management
Review en 2000 (25(4), Paradox, spirals, ambivalence: The new language of change and pluralism)
ainsi qu'un papier de Denis, Lamothe et Langley (2001) sur le leadership collectif et le changement
organisationnel dans les organisations pluralistes.
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animées de buts et d'intéréts divergents qu'articulent différents groupes, chaque groupe
disposant d'un pouvoir suffisant pour s'assurer que ses buts soient Iégitimes au sein de la
stratégie de l'organisation. » En plus des défis qu'elle pose aux modeles traditionnels de
gestion, cette combinaison (divergence de buts et d'intéréts ET pouvoir partagé entre
différents groupes légitimes de l'organisation) n'est pas sans causer des problémes pour le
développement d'actions concertées dans les organisations pluralistes. En effet, selon Denis,
Langley et Rouleau (2007 : 182, notre traduction) :

1) l'autonomie individuelle est souvent associée a la paralysie collective ('autonomie et
la flexibilité qu'elles permettent pouvant en contrepartie occasionner pour les organisations
pluralistes une barriére & laction concertée, puisque les acteurs, autonomes, peuvent
également se dissocier d'orientations déterminées de fagon centralisée; Cohen et March,
1986 et Hardy et al., 1984 cités par Denis, Langley et Rouleau, 2007 : 182);

2) la pratique de la stratégie (« strategizing »), lorsque participative - ce qui est
inévitable, étant donné la multitude de parties prenantes et la nécessité de les impliquer pour
favoriser leur engagement -, produit un consensus qualifié d'inflationniste (puisque la
participation de nombreuses parties prenantes se fait souvent au détriment de stratégies
réalistes; Denis et al., 1995 cités par Denis, Langley et Rouleau, 2007 : 182) alors que

3) le pouvoir diffus et tes objectifs divergents produisent quant & eux des initiatives de
changement qualifiées de «diluées » (vu la nécessaire négociation entre les parties
prenantes).

Quant au potentiel d'exacerbation des tensions liées aux objectifs divers des organisations

pluralistes, il est clairement énoncé par Jarzabkowski et Fenton (2006 : 634) comme suit :

Strategizing in pluralistic contexts raises the problem of enacting a multiplicity of
conflicting strategic goals simultaneously. This situation arises from the competing
legitimate demands of powerful stakeholders [...]; as one goal cannot be pursued at
the expense of, or even before, another, the need to enact incompatible or even
actively contradictory goals simultaneously inevitably produces conflict.

Pour Denis, Langley et Rouleau (2007), bien que toutes les organisations présentent une
certaine dose de pluralisme, certaines organisations — dont les organisations artistiques, les
hépitaux, les universités, les partenariats et les coopératives - sont, a priori, davantage
pluralistes que d'autres. Dans la présente thése, nous nous penchons sur les tensions
vécues au sein d’'une coopérative, une forme organisationnelle particulierement propice a
Fintensification ou a I'exacerbation de deux grands types de tensions. Voici quelles sont ces

tensions, et pourquoi nous jugeons que la forme coopérative les alimente.
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Une coopérative est « une association autonome de personnes volontairement réunies pour
satisfaire leurs aspirations et besoins économiques, sociaux et culturels communs au moyen
d’une entreprise dont la propriété est collective ~et ou le pouvoir est exercé
démocratiquement. » (définition de la Déclaration d’identité coopérative, Alliance coopérative
internationale, 1995, www.ica.coop) La définition méme de la coopérative met en lumiére des
caractéristiques directement associées aux organisations pluralistes et permet aussi

d’entrevoir deux grands types de tensions constitutives, tel que le tableau suivant l'illustre :

Tableau 1.2 — Tensions constitutives

La coopérative L'organisation pluraliste Tensions constitutives |

Aspirations et besoins Objectifs multiples ‘ D’objectifs et de logiques
économiques, sociaux et
culturels

Propriété collective et Lieux de pouvair diffus De gouvernance
pouvoir exercé
démocratiquement

Le fait, pour la coopérative, de devoir répondre a des aspirations et besoins d'ordres divers
rejoint selon nous la caractéristique des objectifs multiples des organisations pluralistes.
Cette pluralité d'objectifs, tel que nous le verrons, est souvent liée a des tensions entre
diverses logiques. La propriété collective et le pouvoir exercé démocratiquement renvoient
quant a eux aux lieux de pouvoir diffus; ils sont susceptibles de mener a diverses tensions de
gouvernance. En effet, contrairement a I'entreprise a capital-actions dans laguelle le pouvoir
revient aux plus grands détenteurs d’actions, dans la coopérative, la regle démocratique (un
membre-une voix) accorde a tous les membres des droits égaux au sein de I'assemblée
générale. Qui plus est, c'est a cette assemblée que sont élus les représentants des membres
au conseil d’'administration. La dynamique direction-gouvernance, mais aussi celle entre
démocratie et gestion ne sont pas sans créer des tensions que nous appelons ici « tensions

de gouvernance », et sur lesquelles nous élaborerons dans la recension qui suit.

Dans leur recension des écrits sur les tensions dans les organisations, Trethewey et Ashcraft
(2004 : 82) ont remarqué que la majorité des recherches menées dans une approche
d'acceptation des tensions étaient menées dans un contexte particulier : celui des
organisations alternatives {groupes de femmes et autres collectifs ou groupes participatifs ou
démocratiques). Selon elles, on présume généralement que ces organisations alternatives

impliquent des compromis, vu les contradictions et oppositions entre leurs idéologies,
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structures et pratiques et celles de I'environnement institutionnel dans lequel elles évoluent.
Trethewey et Ashcraft (2004 : 82) ajoutent que « de nouvelles formes organisationnelles,
telles les post-bureaucraties et les organisations hybrides, sont aussi susceptibles de
générer des dilemmes intéressants puisqu'elles allient différentes formes de contréle,
d'autonomie et de collaboration. »® Avant de présenter notre propre recension, structurée
autour 1) des tensions d’objectifs et de logiques, et 2) des tensions de gouvernance,
précisons ici le type de coopeérative étudié dans notre thése, i.6. une coopérative de solidarité
en environnement. 1l s'agit d'une organisation qui présente un niveau de pluralisme éleve, et

qu'il convient de décrire pour bien camper notre problématique.

La coopérative de solidarité en environnement : une organisation pluraliste

privilégiée pour la problématique de la gestion des tensions dans la pratique

Dans la foulée de la responsabilité sociale, 'approche des parties prenantes (ou
stakeholders) a suscité, au cours des dernieres années, un intérét croissant en gestion
(Donaldson et Preston, 1995 ; Jones et Wicks, 1999 ; Laplume, Sonpar et Litz, 2008 ;
Mercier, 2001 ; Pesqueux el Damak-Ayadi, 2005). Bien que l'on puisse observer certaines
initiatives multipartites intra-organisationnelles - notamment I'entreprise « socialement
responsable », au Minnesota (Gendron, 2006a) ou encore des entreprises co-gérées (Cotton
et al., 1988 ; Kochan et Rubinstein, 2000 ; Lapointe, 2001) -, il demeure que les entreprises
privées et leurs cadres juridigues permettent encore difficilement d'intégrer ou de refléter la
complexité des enjeux et la pluralité des acteurs impliqués, et ce, tant dans le cas de
I'entreprise capitaliste traditionnelle « shareholder » (Kochan et Rubinstein, 2000) que dans
celui de la coopérative traditionnelle au sociétariat homogéne (Daniele, Johnson et Zandonai,
2009 ; Pestoff, 1998).

2 Mentionnons tout de méme que selon Trethewey et Ashcraft, les organisations alternatives n'ont pas
le monopole des tensions; au contraire, selon elles, les tensions sont inhérentes aux organisations —
méme classiques -, tel que le démontrent les articles du numéro spécial qu'elles dirigent. Bien qu'elles
reconnaissent que les organisations participatives générent certaines tensions prévisibles (notamment
individualisme-collectivisme, égalite-équité — mais ces tensions doivent étre vérifiées sur le terrain),
Trethewey et Aschcraft (2004 : 83) proposent que : « [...] organizational tensions are not simply
ruptures or anomalies, nor are they products and processes that distinguish altemative organization.
More radically, we propose that irony, paradox, and contradiction are routine features of organizational
life that attest to the fundamental irrationality of organizing.»
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En 1997 était adopté a 'Assemblée nationale du Québec le projet de loi 90 modifiant la Lo/
sur les coopératives afin de permettre la constitution de coopératives de solidarité — la forme
organisationnelle étudiée dans la présente thése. Langlois et Girard (2006: 209)

précisent que :

le concept de coopérative de solidarité s’est avéré une importante innovation de type
institutionnel et cela a plusieurs niveaux [... notamment parce que} le modéle venait
prendre contre-pied a la formule de coopérative pratiquant ['unicité du sociétariat. Le
pari était audacieux, expérimenter une nouvelle voie rompant radicalement avec une
tradition séculaire dans le mouvement coopératif québécois.

Telle qu'originellement _instituée, la coopérative de solidarité regroupe a la fois 1) des
membres qui sont des utilisateurs des services offerts par la coopérative ; 2) des membres
qui sont des travailleurs ceuvrant au sein de celle-ci, et 3) des membres de soutien, soit toute
autre personne ou société qui a un intérét économique, social ou culturel dans I'atteinte de
I'objet de la coopérative (Loi sur les coopératives, article 226.1). Dans les faits, « les
membres de soutien sont surtout des personnes ou des organismes communautaires, ou
proviennent d'autres organismes du milieu tels que les centres locaux de services
communautaires (CLSC) » (MDEIE, 2004 : 22). Il est important de noter que la Loj sur les

coopératives a ensuite eté modifiee pour permettre une « modulation plus souple du

membc?ship . deux catégories requises sur trois » (Sommaire des principales modifications
apportées a la Loi sur les coopératives et a son réglement d’application, site Internet du
Ministere du Développement économique, de I'innovation et de I’exportation)a. L'assemblée
générale d’une coopérative de solidarité regroupe tous les membres, toutes catégories
confondues, et c’est lors de cette assemblée gu’est élu un conseil d’administration formé

d’au minimum un représentant de chacune des catégories de membres.

C’est donc dire que la coopérative de solidarité donne voix, a droits égaux, a diverses parties
prenantes au sein de ses instances de gouvernance organisationnelle. Plus précisément,
dépassant la gestion réactive de ses parties prenantes (Beaulieu et Pasquero, 2002), cette
organisation pluraliste intégre formellement des membres travailleurs, utilisateurs et des
membres de soutien dans une structure coopérative de gouvernance démocratique. La

cooperative de solidarite, organisation d'économie sociale, « entreprise sociale » (nous y

® Nouvel article 226.1 de la Loi : « La coopérative de solidarite est celle qui regroupe au moins deux
catégories de membres parmi les suivantes [...] »
htp://www.mdeie.qouv.gc.ca/fileadmin/contenu/documents soutien/cooperatives/lois/sommaire modifi
cations loi.pdf, (derniére consultation le 14 février 2011).
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reviendrons plus bas), peut étre considérée comme résultat de I'hybridation entre la
coopérative de consommation et la coopérative de travail (Cazes, 1999), ou entre la
coopérative et I'association (MUnkner, 2004 cité par Lévesque, 2005), « invit[a]nt en quelque
sorte le mouvement coopératif a tenir compte non seulement de l'activité mais aussi de
fancrage dans la communauté et la région comme le faisaient, sans doute de fagon
différente, les coopératives a forigine, les associations et le « développement économique
communautaire » orientés plus explicitement vers la communauté et la recherche de solution

aux problémes socio-économiques. » (Lévesque, 2005)

La difficulté a faire converger les buts et les objectifs des diverses catégories de membres
est bien réelle dans les coopératives de solidarité (Cazes, 1999) et n’est pas sans animer de
nombreuses discussions au conseil d’administration, alors que les membres utilisateurs
souhaitent se procurer des biens et services a prix abordable, que les membres travailleurs
esperent recevoir un salaire adéquat, et que les membres de soutien peuvent quant a eux
entretenir des attentes diverses. L'ajout de parties prenantes additionnelles aux intéréts
potentiellement divergents n'est donc pas sans poser des défis pour la gestion et la
gouvernance des coopératives multisociétariat. Qui plus est, lorsque la mission d'une telle
organisation coopérative intégre explicitement la notion de développement durable (et, donc,
la considération des piliers social, économique et environnemental ; Brundtland, 1987),
I'étendue des tensions potentielles monte encore d'un cran. De fait, le développement
durable apparait lui-méme comme un compromis (Gendron, 2006b), ou comme « une
tentative de conciliation de deux visions organisationnelles: la vision écologique
(représentée par le mouvement vert et ses organisations) et la logique de I'’économie libérale
classique (représentée par les entreprises). » (Perron et Vaillancourt, 2003) Pour Dovers et
Handmers (1993), la notion méme de « durabilité » (« sustainability ») est porteuse de
contradictions, de paradoxes et de tensions « entre des buts ou des directions possiblement

irréconciliables. »

Nous reviendrons sur le choix de notre terrain dans le chapitre consacré a la méthodologie.
Pour I'heure, retenons que la coopérative de solidarité — et a fortiori la coopérative de

solidarité en environnement — présente un fort potentiel de tensions organisationnelles.
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1.1.3. Pratique de la stratégie et sociomatérialité des pratiques

Tout comme ce fut le cas dans les deux derniéres sections (soit la définition des tensions
organisationnelles et celle des organisations pluralistes), I'objectif ici n'est pas de présenter
une recension des écrits sur la perspective de la pratique, mais bien de la définir briévement.
La perspecfive de la pratique de la stratégie constitue les lunettes que nous souhaitons
mettre pour étudier I'objet tensions organisationnelles et organisations pluralistes. Nous
verrons dans les prochains paragraphes comment les préoccupations au cceur de I'approche
de la pratique de la stratégie rejoignent celles, exprimées précédemment, relatives au

manque de connaissances sur les pratiques de gestion des tensions.

Inscrite dans le « tournant de la pratique » en sciences sociales (Schatzki et al., 2001 et
Reckwitz, 2002 cités par Whittington, 2006)*, la perspective de la pratique de la stratégie
rassemble depuis le début des années 2000 une communauté croissante de chercheurs dont
l'intérét est de comprendre ce que font les gestionnaires concrétement, dans la pratique
(Johnson, Melin et Whittington, 2003), mais aussi comment ils le font (de Certeau, 2004, cité
par Whittington, 2006 : 615). Malgré divers positionnements que nous distinguerons plus loin,
la question qui unit ces chercheurs est la suivante— « comment les gestionnaires font[-ilsi la
stratégie concrétement dans les organisations? » (Langley en entrevue, Rouleau, Allard-
Poesi et Warnier, 2007b : 192) Les chercheurs s'inscrivant dans cette perspective reprochent
généralement aux recherches traditionnelles en stratégie I'absence de considération des
actions et des acteurs humainss, qu'ils proposent de ramener au cceur des recherches sur la
stratégie (Jarzabkowski et Spee, 2009 ; Johnson et al., 2007 ; thnson, Melin et Whittington,
2003 ; Seidl, Balogun et Jarzabkowski, 2006). La stratégie est envisagée comme une

pratique, et le développement des connaissances en stratégie passe par I'étude et la

“ tournant auquel participent entre autres Anthony Giddens, Michel Foucault, Pierre Bourdieu et Michel
de Certeau, et qui, malgré les différences qui les séparent, partagent 'ambition de surmonter le
dualisme traditionnel en sciences sociales entre 'individualisme’ et 'sociétisme’ et prennent en compte a
la fois les efforts des acteurs individuels et les effets du social (Whittington, 2006).

mais aussi les non-humains. Nous reviendrons sur cette dimension plus loin. Mentionnons pour
I'heure que les théories de la pratique (theories of practice, par opposition aux théories de I'action)
« partent de la prémisse d'un modele écologique dans lequel 'agence est distribuée entre humains et
non-humains et dans lequel la relation entre le monde social et la matérialité peuvent étre sujets
d'étude », et que « [wlhile theories of action start from individuals and from their intentionality in
pursuing courses of action, theories of practice view actions as ‘taking place’ or ‘happening’, as being
performed through a network of connections-in-action, as life-world and dwelling. » (Gherardi, 2009:
115)
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compréhension des micro-pratiques et des discours dans les organisations (Abdallah, 2007 ;

Vaara, Kleymann et Serist6, 2004).

Dans cette optique, « la stratégie n'est pas quelque chose qu'une organisation posséde mais
quelque chose que ses membres font. » (Seidl, Balogun et Jarzabkowski, 2006 : 1) Il s'agit d'
«une maniére de penser et de faire la stratégie en devenir [...] dont les contours sont trés
fluides », selon Rouleau, Allard-Poesi et Warnier (2007a : 17), qui ajoutent que « la maniére
de désigner cette perspective fait encore l'objet de nombreux débats. » De nombreuses
nuances définitionnelles parcourent la perspective, et c'est ainsi que les notions mémes de
« pratique » et de « pratiques », polysémiques, suscitent leur lot d'ambiguité et de polyphonie
(Gherardi, 2009 ; Rouleau, Allard-Poesi et Warnier, 2007a). Ces notions sont trés malléables;
elles peuvent étre utilisées dans divers contextes et étre appliquées a différents aspects des
phénoménes étudiés (Gherardi, 2009 : 117). Rouleau, Allard-Poesi et Warnier (2007a : 17)
affirment qu'« il y a plusieurs maniéres de se situer face a la notion de pratiques, et
dépendamment de celle que I'on adopte, cela conditionne la vision de la stratégie qui en
découle. »° Selon Rouleau (2006), malgre limprécision des frontieres de la perspective,
« I'ensemble de ces travaux ont « un air de famille » », notamment vu le partage de quatre

caractéristiques distinctives :

. l'individu comme niveau d'analyse, i.e. recentrage sur lindividu’ plutét que sur
fenvironnement (écoles dominantes en stratégie) ou l'organisation (perspectives politique,
culturelle et symbolique);

. le caractere social de la stratégie, i.e. son décentrage des finalités managériales,
instrumentales au profit d'une conception de la stratégie comme n'importe quelle activité
sociale;

. la formation des stratégies comme résultat du savoir mobilisé dans le cadre des
activites de la vie quotidienne, ie. l'intérét pour la compréhension de la fagon dont les
gestionnaires « fabriquent » la stratégie, dans leurs pratiques et compétences locales,
situées, tacites, collectives;

. finalement, la non-exclusivité du fait stratégique aux gestionnaires, ie. la
reconnaissance que « le fait stratégique n'est plus uniquement ia prérogative du gestionnaire
au sommet ou de la coalition dominante mais de tous ceux et celles qui, de prés ou de loin 4

6 Parmi ces différentes acceptions, Rouleau, Allard-Poesi et Warnier (2007a : 17-18) relévent

celles de : 1) praxis (i.e. d'acticn sur le monde); 2) pratiques de la stratégie (discours, standards et
outils pour faire de la stratégie); 3) pratique de la stratégie (dans le sens d'une spécialité
professionnelle); 4) caractére pratique (dans le sens de ce qui est utile pour faire de la stratégie) ou 5)
caractére social de la pratique (dans le sens du tournant pratique en sciences sociales).

" Rouleau (2006 : 222) précise : « Entendons-nous bien cependant, il ne s'agit pas de la figure
autoritaire du dirigeant omnipotent (école du planning) ou de celle du décideur (perspective cognitive)
dont les possibilités cognitives n'ont d'égal que ses biais perceptifs. C'est I'individu dans son rapport
aux autres et au monde materiel extérieur qui est ciblé par la perspective [...] »
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travers leurs activités quotidiennes, participent & la « fabrication » de la stratégie. » (Rouleau,
2006 : 224)

Rouleau, Allard-Poesi et Warnier (2007a ; 17), de méme que Seidl, Balogun et Jarzabkowski
(2006) distinguent un premier positionnement (que Johnson, Melin et Whittington, 2003,
proposent d'appeler micro-stratégie, strategizing ou activity-based view) qui vise la
description détaillée des micro-activités effectuées par les gestionnaires dans les processus
stratégiques auxquels ils prennent part. Plus spécifiquement, les auteurs adoptant ce
positionnement mettent I'accent sur « les processus et la pratique qui constituent les activités
quotidiennes de la vie organisationnelle [...], sur les micro-activités qui, tout en étant souvent
invisibles a I'ceil de la recherche traditionnelle en stratégie, peuvent avoir des conséquences
significatives pour les organisations et pour ceux qui y travaillent. » (Johnson, Melin et
Whittington, 2003 : 3)

Rouleau, Allard-Poesi et Warnier (2007a : 17) ajoutent que pour d‘autres chercheurs,

il convient plutét de parler de pratiques. Dans ce cas, il s'agit de comprendre
comment les individus réalisent leurs actions en contexte, étant entendu que ces
actions ne sont pas le seul fait d'une délibération, mais qu'elles s'inscrivent dans un
contexte de relations sociales, de significations, de régles et de routines, de savoir-
 faire et d'objectifs donnaiif sens & l'action : autrement dit que ces actions actualisent
et renouvellent un ensemble de pratiques existantes. C'est ce que l'on entend
généralement par perspective de la pratique, traduction de strategy-as-practice
perspective (Whittington, 1996; 2003; Jarzabkowski, 2003; 2004).

Pour Johnson, Langley, Melin et Whittington (2007 : 7; 12, notre traduction adaptée), « la
perspective de la pratique s'intéresse & ce que font les individus en lien avec la stratégie » —
ce qui inclut notamment les outils qu'ils utilisent, leurs pratiques -, et a la maniére dont cela
est influencé et influence le contexte organisationnel et institutionnel. » Le tout, en résistant
instinctivement a la séparation entre les détails micro et les forces macro (Whittington, 2006:
615)8. Entre les deux pdles du strategizing et de la perspective de la pratique comme telle,

on dénote différentes positions qui font la richesse de la perspective de la pratique.

De fait, c'est a travers la définition de ce que I'on entend par « pratique(s) » que se lisent les
liens entre les micro-activités et le contexte macro dans lequel elles s'inscrivent. Par

exemple, alors que l'explicitation du lien entre micro et macro n'est pas nécessairement

% 'article 1 permettra de revenir sur cette traditionnelle opposition.
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recherchée dans un positionnement strategizing, la contextualisation des micro-activités
s'avére nécessaire dans une approche plus stricte de la perspective. C'est ainsi qu'au cceur
d'une analyse menée dans cette derniére perspective, on établit des liens entre les trois
éléments suivants (Seidl, Balogun et Jarzabkowski, 2006 ; Whittington, 2006) :

. les praticiens, acteurs de la stratégie, strateges qui réalisent l'activité stratégique et
« influencent la construction de la pratique a travers qui ils sont, comment ils agissent et les
ressources qu'ils utilisent (quoi) » (Seidl, Balogun et Jarzabkowski, 2006 : 5);

. les pratiques, ie. les routines comportementales partagées, incluant les traditions,
les normes et les procédures pour penser, agir et utiliser les « objets » au sens large
(Whittington, 2006), et

. la pratique (« praxis », pour Whittington, 20086), i.e. « la stratégie en tant que flux
d'activité en situation et accompli socialement, ayant des conséquences sur les orientations
et la survie de l'entreprise » (Seidl, Balogun et Jarzabkowski, 2006 : 5); I'activité comme telle,
ce que font les gens dans la pratique (Whittington, 2006 : 619).

Cest dans le deuxieme élément, celui des pratiques, qu'est explicitement envisagée la
dimension sociomatérielle de la perspective (Whittington, 2004). Les pratiques, décrites sur
le programme de recherche du portail du Strategy as Practice International Network
(http://www.sap-in.org/research-agenda, derniere consultation le 11 mai 2011), font référence

« aux outils sociaux, symboliques et matériels par le biais desquels le travail stratégique est
réalisé » (notre traduction) et écho a I'appel lancé par Orlikowski (2007) pour la considération
de linextricabilité des pratiques de la matérialité, et donc de |la sociomatérialité des pratiques.
Pour Orlikowski (2007: 1435),

Over the years, the field of organization studies has generated important and
valuable insights into the cultural, institutional, and situated aspects of organizing.
However, { want to argue that these insights are limited in large part because the field
has traditionally overlooked the ways in which organizing is bound up with the
material forms and spaces through which humans act and interact. And to the extent
that such neglect continues, our understanding of organizational life and its
consequences will remain necessarily restricted.

Notre thése s'inscrit dans le prolongement de cet appel, repris et adapté par Jarzabkowski et
Spee pour la perspective de la pratique de la stratégie (Jarzabkowski et Spee, 2009 ; Spee
et Jarzabkowski, 2009). En effet, le regard particulier que nous poserons sur les tensions,
puisqu’il donne une place importante aux objets, répond directement a cette préoccupation et
accorde aux outils sociomatériels une place centrale dans l'analyse. Pour Kaplan et
Jarzabkowski (2006 : 6 ; notre traduction), les outils sont « des artefacts autour desquels
I'activité et |'organizing prennent place (Bechky, 2003; Beunza & Stark, 2004; Orlikowski,
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1992; Vaughan, 1999).» Plus précisément, Kaplan et Jarzabkowski conceptualisent les outils
comme « des objets-frontieres médiatisant linitiation et Tlimplantation d’initiatives
stratégiques a travers les frontiéres des organisations. » Legérement modifiée, leur définition
jette les bases de la nétre, puisque nous entrevoyons les outils comme des artefacts qui

médiatisent les tensions dans les organisations et I'organizing.

Quelques précisions sont ici jugées nécessaires pour clarifier les éléments compris dans
cette définition. Tout d’abord, alors que les objets sont des entités matérielles, les artefacts
peuvent étre matériels ou immatériels (Svabo, 2009). La notion d'artefact nous permet ainsi
d’élargir notre considération a des références discursives faites a des objets matériels -
méme si ces objets ne sont pas physiquement présents dans les situations étudiées -, de
méme qu'a des projets non matérialisés dans la mesure ou ces objets se retrouvent dans les
discours et autres textes organisationnels. Pensons aux prototypes et objets en
deéveloppement (Latour, 1992), ou aux modéles et methodologies (diamant de Porter,
analyse « SWOT », etc.; Spee et Jarzabkowski, 2009). Enfin, la notion de médiatisation,
contrairement a celle d'intermédiation, implique plus que le simple passage; médiatiser, c’est

transformer, c’est modifier la dynamique. (Nous reviendrons plus loin sur cette notion.)

Les grandes lignes de perspective de la pratique de la stratégie et de son courant
sociomatériel, de méme que celles des tensions organisationnelles et des organisations
pluralistes (y compris la coopérative de solidarité) ayant été présentées, passons maintenant
a la recension des écrits sur les tensions 1) d'objectifs et de logiques et 2) de gouvernance
vécues dans les organisations pluralistes. Précisons d'emblée que cette recension ne se
veut pas exhaustive, mais plutdt représentative des tendances principales qui se dessinent

dans la littérature étudiée.

1.2 Tensions d'objectifs et de logiques dans les organisations pluralistes

Tel que précédemment abordé, les organisations pluralistes ont des objectifs variés, dont la
poursuite simultanée peut venir créer ou exacerber des tensions. Ces objectifs multiples
peuvent traduire la coexistence de logiques, d'identités, et/ou de priorités diverses, et parfois

contradictoires. Nous présentons ici les résultats d’'une recension sur ces tensions, que nous
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regroupons dans la catégorie des « tensions d’objectifs et de logiques » en mettant I'accent
sur ce qu'elles nous enseignent (ou non) sur les pratiques déployées pour évoluer en leur
présence dans différentes organisations pluralistes, avec un souci particulier de repérage
des outils sociomatériels en présence, lorsque ceux-ci sont abordés. Dans un premier temps,
nous aborderons les tensions d'objectifs et de logiques entre le social et 'économique dans
les organisations d'économie sociale, les autres entreprises sociales ainsi que le tiers
secteur. Suivront celles liées aux logiqgues multiples dans les organisations culturelles
(création-gestion) et de la santé (« care »-gestion), et enfin celles des alliances stratégiques

et autres instances, souvent multistakeholder, ou se cétoient collaboration et compétition.

1.2.1 La tension entre 'économique et le social

L’économie sociale, qui regroupe des coopératives, mutuelles et d'organisations a but non
lucratif (ou associations) produisant des biens et des services, est un terrain particuliérement
fertile a l'articulation et a 'expression de tensions entre 'économique et le social. D'emblée,

elle « combine deux termes qui sont parfois mis en opposition » (définition de I'économie

sociale par le Chantier de I'économie sociale, www.chantier.gc.ca). Alors que, tel que
mentionné précédemment, la coopérative combine deux composantes, i.e. un groupement
de personnes (association) et une entreprise « réciproquement liés dans un rapport d'activité
et de sociétariat » (Fauquet, 1965 cité dans Vienney, 1980), « l'association peut étre
considérée comme un dispositif de compromis destiné a gérer les tensions entre les
grandeurs marchande, domestique, solidaire, administrative et démocratique. » (Enjolras,
1995) Dans les prochains paragraphes, nous aborderons successivement les tensions entre
économique et le social dans les coopératives (nous distinguerons ici deux groupes
d'écrits), puis dans les (autres) entreprises sociales et organisations du tiers secteur.
Precisons d’emblée que nous traiterons a la fois ici de tensions liées aux objectifs multiples.
(économiques, sociaux, etc.), et de tensions plus structurelles résultant de la combinaison de

deux composantes (association et entreprise) au sein des coopérativesg.

® Ces tensions sont parfois différenciées, parfois indifférenciées dans les écrits; nous sommes
consciente de leur distinction théorique, mais les traiterons ensemble ici. Notons aussi que bien que
certains écrits touchant la tension entre démocratie et gestion puissent étre associées a des tensions
de gouvernance, nous avons fait le choix d’en présenter plusieurs dans la présente section si les
enjeux ne sont pas traités par les auteurs comme des enjeux strictement démocratiques, mais plutét
comme des tensions entre les idéaux sociaux égalitaires de 'association et I'organisation pratique du
travail en entreprise. Nous sommes pleinement consciente que I'on pourrait tout aussi bien plaider pour
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Dans les coopératives

Un premier groupe d'écrits sur les coopératives permet d’aborder des tensions que nous
qualifierons d'internes a la coopérative et qui sont principalement liées a la dynamique entre
la dimension et la dimension entreprise, ou a celle entre les visées sociales et
communautaires de la coopérative et ses objectifs économiques. Pensons entre autres a
I'étude de Mangan (2009) sur la tension entre le rdle cbmmunautaire et le rdle
entrepreneurial, deux discours identitaires en tension au sein coopératives de crédit. Dans
une perspective psychologique, Mangan (2009) analyse la fagon dont les bénévoles
internalisent cette tension, mettant en lumiére les liens entre les deux discours, mais aussi
les stratégies individuelles déployées pour résoudre la tension (par exemple, plusieurs
bénévoles s'impliquent sur une base personnelle dans le mouvement avec un esprit
communautaire, tout en étant par ailleurs, dans leur vie professionnelle, des travailleurs qui
s’inscrivent dans le discours entrepreneurial du mouvement coopératif). Par la présentation
de plusieurs vignettes tirées d’'une analyse plus « organisationnelle » et plus prés des
pratiques, Viggiani (1997). fait ressortir la tension entre valeurs démocratiques et décisions
d’affaires, ainsi que le réle important des valeurs, de la mission et des rituels dans le
développement de I'habileté a maintenir cette tension productive. Tout comme Viggiani
(1997), Gand et Bé&jean (2007) et Hunt (1992) abordent les tensions réspectivement entre
d'une part l'organisation démocratique et d'autre part les fonctions managériales ou
I'organisation du travail; entre démocratie et division des taches. Bien que les deux cas
étudiés par Gand et Béjean (2007) permettent de saisir limportance des espaces
démocratiques, du premier cas étudié ressort le réle joué par la rédaction de descriptions de
postes et d’'une grille de competences associées a chaque activité dans le réglement d'une
crise liée a l'organisation du travail; dans le deuxiéme, c'est notamment par des entretiens
individuels permettant de mettre en lien le parcours professionnel des membres et les
opportunités de I'entreprise que se dénoue la crise. Dans une approche du cycle de vie, les
cas présentés par Hunt (1992) permettent aussi de saisir le réle crucial du design
organisationnel dans la tension entre les idéaux et processus démocratiques égalitaires des
coopératives, et la nécessaire spécialisation/division de certaines taches au sein des

collectifs.

leur inclusion dans la section portant sur la gouvernance; I'important est pour nous qu'ils soient traités
dans la recension globale.
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Ces études présenient le volet associatif, social, comme marqué par la démocratie, les
valeurs et idéaux communs promus au sein du groupe de personnes au moment de la
constitution de I'association; il est inscrit dans des liens de solidarité (relations non
marchandes) entre des acteurs sociaux concernés par une question ou un enjeu commun.
Ce volet se heurte acelui de I'entreprise, économique, fagonné par des critéres d'efficacité
organisationnelle conditionnés par la concurrence ou la réglementation (selon que l'activité
est plus ou moins a dominante économique ou sociale ; Lévesgue, 2002) et son ancrage
dans un environnement économique (Caudron, 2008). Parmi les auteurs classiques sur les
coopératives, Vienney (1980, 1994) a théorisé cette dynamique et I'a schématisée de la

fagon suivante :

> La relation d'influence des composantes sociale
. Entreprise (association) et économique (entreprise) peut tantét
Association = étre de prépondérance de I'association sur
’ Ientreprise (>), tantdt l'inverse (<), ou encore
< ! équilibrée (=).

Figure 1.2 - Relation entre association et entreprise (adaptation de Vienney, 1980, 1994)

Pour Vienney (1980), «la coopérative [apparait] comme combinaison cohérente d'un
groupement de personnes et d'une entreprise réciproquement liée par un rapport d'activités
[le lien d'usage] et de sociétariat [le lien de propriété]». Vienney énonce quatre régles

permettant de saisir cette dynamique :

1) la regle relative au groupement de personnes : égalité des sociétaires (un membre,
un vote);

2) la regle relative aux relations entre le groupement de personnes et l'entreprise :
rapport d’activité (i.e. l'activité des membres détermine I'activité de 'entreprise);

3) la régle relative aux relations entre I'entreprise et le groupement de personnes :
répartition proportionnelle des surplus (s'il y a lieu) a la participation des membres &
I'activité;

4) la regle relalive a lentreprise : appropriation durable et collective des résultats
réinvestis.

Il s’agit la d’'un systeme de régles, qui apparaissent pour nous comme des outils permettant
en fait d’équilibrer la tension interne vécue par le coopérateur dans son double réle de

propriétaire-usager. D'une part, les associés, « acteurs qui occupent des places analogues
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dans la structure sociale, dans la mesure ou ils sont relativement dominés dans leurs
rapports avec les capitalistes entrepreneurs » (Vienney, 1994 : 94), ni trop riches ni trop
pauvres (Malo, 2001 : 4), ne maintiendraient leur préférence pour l'activite et la forme de
I'organisation « que s'ils ne trouvent pas dans leur environnement d’autres organismes qui

leur rendraient les mémes services a moindre colt.» (Vienney, 1994 : 89)

D’autre part, puisant dans les écrits de Marx et de Walras, « Vienney réexplique 'émergence
de la forme coopérative en faisant ressortir son double rle d'agent d'adaptation des activités
des membres aux régles de I'économie de marché et d’agent de transformation des
membres en les faisant accéder collectivement au pouvoir de I'entrepreneur. » (Malo, 2001 :
3).

Intéressé par la formation et la transformation des coopératives, Vienney met donc en
évidence le difficile équilibre dans les rapports entre le groupement de personnes et
I'entreprise. Pour Vienney (1994 :114 ; 116-117),

[...] 'appartenance des personnes a une collectivité solidaire est préalable a la
formation d’une entreprise. Elle circonscrit le champ de leurs intéréts communs, donc
la partie de leurs activités_qu'elles prennent en.charge collectivement sous cette
forme. La formalisation de leurs régles, fondées sur des rapports marchands et sur
'égalité et la propriété collective, correspond a un point d’équilibre entre les deux
pbles, associatif et entrepreneurial. Mais, en fonctionnant, I'entreprise requalifie les
personnes associées par les fonctions qui les relient a son activité propre,
sélectionnant et solidarisant celles dont les caractéres sont compatibles avec les
conditions de son propre développement.

[...] A la limite, pour une partie des organismes du champ, I'adaptation peut méme
aller jusqu'a une mutation, qui leur fait perdre leurs propriétés antérieures,
précisément cette capacité de conjuguer efficacité économique et cohésion sociale.
[...] La dynamique de I'entreprise n’exclut pas la rupture des solidarités sociales qui
I'avaient pourtant fait naitre.

Selon Vienney (1994 . 84-85, italique dans le texte), les organisations de I'économie sociale
« résultent d'un processus au cours duquel certains acteurs ont réorganisé certaines régles,

& la fois pour résistera l'extension de la production marchande et s'adapter a ses
contraintes. » Pour Vienney (ibid.),
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[clette hypothése implique qu'il est vain de chercher du coté des valeurs affichées par
ces institutions les fraits communs qui les caractérisent, si ce n'est & un niveau
d’abstraction qui leur enléve toute signification sociale. Cela ne veut pas dire que ces
valeurs soient sans importance pour chacune d’elles. Mais sous cet aspect, elles sont
trés différentes les unes des autres, et ces références idéologiques ne leur sont pas
vraiment particuliéres. Ce qui explique leur rapprochement, c'est qu'elles ont di
adopter, pour protéger ces différences et insérer leurs activités dans I'économie
environnante, une méme structure qui manifeste leur unité.

Les travaux de Vienney mettent en lumiére l'importance des régles comme médiatrices de
tensions entre le groupement de personnes et I'entreprise. lis permettent aussi d’aborder ia
tension entre la coopérative et son environnement externe, compétitif, ce qui nous méne au

deuxiéme groupe d'écrits.

Le deuxiéme groupe d’écrits sur les tensions dans les coopératives traite des tensions liées a
I'interface entre la coopérative et son