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COMMENT NAIT LA CONFIANCE DANS UN CONTEXTE ORGANISATIONNEL : UNE
ILLUSTRATION A PARTIR D' UNE BANQUE MUTUALISTE

INTRODUCTION

L’ objectif de la communication et de montrer par quels processus peut s établir la confiance
dans une organisation. En effet, la confiance apparait de plus en plus fréquemment dans la
littérature pour caractériser les modes de coordination ou de coopération. Paradoxaement,
C et apartir de lathéorie économique orthodoxe que s est congtruite et diffusée la discussion,
et C'est souvent en référence a Williamson et & son rgjet de la confiance que se positionnent les
auteurs. Actuellement, le débat se structure autour de deux grandes positions : il y aurat une
définition caculatoire de la confiance, et une vison plus large, socidement encadtrée, faisant
référence a sa condruction et au temps. La confiance est dors une croyance concernant le
comportement des partenaires. C'est dans ce deuxieme courant que nous Stuons notre
propre réflexion. Considérant que la confiance et pertinente qu’ en référence a I’ hypothése
de rationdité limitée et d'incomplétude des régles, il est nécessaire de se demander comment
nait la confiance dans un contexte organisationnd, et en particulier, comment les individus
goprennent a faire confiance soit a d' autres agents, soit a des indtitutions. On verra notamment
que I’on peut parler de formes multiples de confiance qui se différencient par I’ univers de
jugement que mobilisent les acteurs et par les regles qui contribuent & congtruire et maintenir la
confiance. Notre réflexion s appuie sur I’ é&ude d une inditution spéecifique, le Crédit Mutuel
Méditerranéen (CMM), qui est I une des dix-huit fédérations de la Confédération nationae du
Credit Mutue. En tant que banque mutudiste, ele gppartenat a I'origine a la gohere
dérogatoire des ingtitutions bancaires’. Mais, cest une banque qui au cours du temps Sest
consdérablement transformée. Les bouleversements de son environnement réglementaire et
concurrentiel 1'ont conduite & une bandisation de son activité qui a déstabilisé son rgpport a
I'argent et, en corollaire, les modes de congtruction de la confiance. La nature et les supports
de la confiance sont aing passés au CMM par trois phases successives qui correspondent a
des superpositions de dispositifs de confiance plutét qu’a des modeles exclusfs les uns des
autres. Dans un premier temps, le survey théorique nous permettra d' éablir quelques jdons
pour analyser les relations entre confiance et gpprentissage. Dans un second temps, I’ &ude de
la trgectoire du CMM nous conduira a montrer comment les modes de production de la
confiance se sont transformés au cours du temps dans cette banque sous I'effet des
transformations de I’ organisation.Dans un troiseme temps, nous développerons la nature des
relaions entre confiance et apprentissage. Cela nous conduira & mettre deux dimensions au
caar de laréflexion : I'univers de jugement commun aux individus et les dipositifs de regles.



1. La confiance, calcul ou construction sociale ?

Dans cette partie, nous reviendrons tout d'abord sur les principaux développements
théoriques se rapportant a la confiance, et qui se sont multipliés ces derniéres années. |ls
aboutissent a des acceptions différentes de la confiance sdon les hypotheses qui les fondent.
Aing, on passe de conceptions de la confiance issues de modées reposant sur une retiondité
subgtantielle, donc une information parfaite, a des conceptions de la confiance reposant
explicitement sur une rationdité limitée. C'est dans ce dernier courant que Sinscrivent les
travaux sur le réle de I’ gpprentissage dans la congruction de la confiance, et ¢'est dans ce
cadre que nous situerons notre réflexion. Nous reviendrons rapidement sur la conception de
I’gpprentissage qui soustend notre andyse. Il et lieé aux coopérations dans lesquelles
S engagent les acteurs économiques et suppose des digpositifs de régulation assurant le niveau
d efficacité et la continuité de lareaion.

1.1. L es conceptions de la confiance.

Les travaux qui mohilisent la notion de confiance pour judtifier I'engagement des agents dans
des relations de production et d'échange peuvent étre regroupés autour de trois grandes
conceptions de la confiance : capital accumulé, risque, croyance.

La confiance comme capital accumulé

Dans la théorie économique standard, les agents économiques sont dotés d’ une rationdité
subgtantielle et la confiance et traitée dans le cas de transactions répétées. Dans les travaux
de Breton et Wintrobe (1986) par exemple, la confiance repose sur la répétition de relaions
bilatérales et sur le fait que les agents redoutent des sanctions (non juridiques) sils ne
respectent pas leurs engagements. La mise en oeuvre de la confiance repose sur une
procédure d'actudisation : on agit aujourd'hui en fonction de ce qui est atendu du futur, ce qui
et typique du raisonnement standard.

Mais, dans ce type d'andyse, la confiance est le plus souvent associée a la réputation. La
confiance et aors entendue comme un capital accumulé que les agents tentent de maintenir.
Laréputation peut ére liée a la recherche de crédibilité par les agents (Backus, Driffill, 1985,
Barro, Gordon, 1983). En effet, plus la réputation de l'agent est devée, plus son
comportement est crédible e les risques de défaut des partenaires limités. L'"effet de
réputation” (Kreps, Wilson, 1982) suscite dors la confiance. Plus largement, chez Kreps
(1990), il exigte trois solutions permettant d' éablir des liens de confiance : le contrat, le
serment et la réputation. Dans un premier temps, il semble que ces arrangements tirent leur
efficacité de I'introduction dans le jeu d'un tiers ou d'une médiation qui n’obét pas au cacul
de I'intéré. Il y aurait donc congtruction d'un espace socia —juridique, reigieux, marchand-
entre les partenaires (Orléan, 1994-b). Mais, on peut également objecter —et ¢’ est notre point
de vue- que I'action se limite malgré tout a I’ estimation des co(its et bénéfices des actions a




mener pour maintenir la confiance (Lorenz, 1996). Peut-on véritablement parler de confiance
? Cen'ed pas catan, car en Stuation d'information parfaite, le raisonnement et ramené aun
pur cacul. Dans ce cas, le concept de confiance N’ ext pas nécessairement utile (Brousseau et
alii, 1997).

La confiance comme risque

Dans cette perspective, les agents sont dotés d'une rationdité limitée mais la confiance se
raméne a un cacul, car les agents sont sSUpposEs avoir des comportements opportunistes,
C est-a-dire ére mus uniquement par leur intérét personnd. Les travaux les plus représentatifs
sont ceux de Williamson (1993) qui conclut d'ailleurs que des lors que le calcul et possible,
laréférence ala confiance est inutile. Les comportements des individus éant déterminés par un
cacul desrisgues et des gains associ€s aux opportunités qui soffrent a eux, on peut revenir au
cacul de maximisation, évacuant aind la question de la confiance. Cette derniére ne vaut que
lorsgue les situations de calcul sont inexistantes. Or, pour écarter la notion de confiance, deux
conditions sont nécessaires : la présence d un univers de cacul commun et I’existence d un
univers d observation commun. Pour Karpik (1998), le défaut de la démongration de
Williamson viendrait de la définition retenue de la confiance, a savoir le risque cdculé. C et
sans compter en outre sur I’ hétérogénété du monde socid et sur le fait que le caceul ne se
confond pas avec e jugement (Karpik, 1996).

Une autre critique de la concluson de Williamson peut porter sur les conceptions respectives
de I'intéré e de la confiance. Williamson note que l'existence dintéréts réciproques et
convergents entre les individus rend superflue la référence a la confiance pour que la
coopération singtaure. Or, confiance et intéré n'appartiennent pas aux mémes registres de
comportements (Mendez, Richez-Battesti, 1999). Lorsgu'on sinterroge sur l'intérét a
coopérer, cea revient a se demander pourquoi les individus coopérent. Tandis que la
confiance reléve plutét de la moddité de la coopération. Intérét et confiance ne sexcluent pas.
L'intérét est toujours présent, mais il faut lui donner une définition dargie, qui ne se réduise pas
a la recherche de maximisation des gains. Dans un autre registre, Brousseau (1996) pointe
égdement la limite de la notion d opportunisme des agents. Il propose and la notion
d"opportunisme limité", pendant de la rationdité limitée qui exprime le fat que toute
stratégie opportuniste n'est pas gagnante du fait des risques qu'elle comporte. Larationdité de
l'agent et limitée, il ne peut donc apprénender toutes les conséquences dun tel
comportement. La confiance repose dors sur le fait que I'agent économique a un intérét atenir
ses engagements. En outre, I'agent a une averson pour l'incertitude que provoquerat la
rupture du contrat sil venait a renier ses engagements. Toutefois, S I'on Sen tient 1a la
confiance n'est auss qu’ une forme de calcul.

L a confiance comme croyance

La théorie non sandard dargit I'andyse de la seule perspective des marchés concurrenties a
I'organisation, l'inditution et les normes socides, aux formes non marchandes de coordination
de l'action et aux conventions. Ces travaux sinscrivent en référence a"l'incompl étude de la
logique marchande pure” (Orléan, 1994-a) et mettent au coeur de leurs préoccupations la




production de regles et la question de l'action collective et des apprentissages (Reynaud,
1997). Dans ce cadre d'analyse, la confiance prend tout son sens. Par rapport aux
conceptions précédentes, deux hypothéses sont clairement posées.

Dans un cadre théorique standard, I'hypothése de rationdité parfaite ou substantielle rend les
comportements tout a fait prévishbles. On peut donc se demander s la notion de confiance et
bien utile. En revanche, des lors qu'on admet I'hypothese de rationdité limitée, c'et-a-dire
I'existence d'une information imparfaite et asymétrique, la question de la confiance devient
intéressante et |égitime. La confiance est donc indissociable de I'hypothése de rationdité
limitée des agents et dincertitude radicae.

La deuxieme hypothese est liée a la premiére. Dés lors que I'hypothese de rationdité
substantielle est levée, et S on admet que I'action économique ne sopére pas seulement par le
bias des marchés mais égdement dans des organisations, les formes de coordination
deviennent multiples. La ou I'économiste ne connaissait que le prix, on rencontre aujourdhui
des dispositifs multiples de coordination : routines, régles, conventions... (Reynaud, 1998-b).
Mais toutes les formes de coordination qui encadrent ou régulent la coopération sont
incompléetes (Favereau, 1997). En lien avec I'hypothese de rationdité limitée, il et impossible
de prévoir ou de concevoir toutes les Stuations qui peuvent surgir au cours de I'activité. Les
regles ou les contrats sont incomplets, ce qui Sgnifie qua un moment donné, |'aboutissement
de la coopération devra peut-étre reposer sur un support non contractuel ou non régulé de
facon formelle qui peut étre la confiance.

1.2. Lapluralité desformes de confiance

La diversté des formes de coordination ouvre a la voie a la diversté des formes des
confiance. Lalittérature issue de la théorie non standard parle d' ailleurs moins d’ une confiance
que d'une plurdité de formes de confiance. Les digtinctions sont dles-mémes multiples.

La premiére réside dans le fat que I'on peut avoir confiance dans les compétences de
quelqu'un ou dans ses intentions (Moingeon, Edmonson, 1998 ; Lazaric, Lorenz, 1998,
Sako, 1998). On parle de « trust in competence » ou de « trudt in intentions ». Dans un cas,
on reconnait la cgpacité d'un individu a accomplir une tache (ce qui N'et pas sans
consdquence sur le plan organisationnel puisque cette confiance va autoriser des formes
d autonomie) ; dans|’ autre, la confiance représente la croyance sdlon laguelle la personne en
qui on place sa confiance ne va pas exploiter la Stuation et va se comporter comme on sy
attend.

La confiance dans les intentions peut a son tour ére déclinée de plusieurs fagons. Reynaud
(1998-a) digtingue trois formes de confiance : tacite, organisationndlle et contractuelle qui
peuvent se combiner entre elles. La premiére repose sur des normes ou conventions sociaes ;
la seconde sur des regles explicites et des engagements implicites, tandis que la troiséme et
liée au contrat. L'intéré de cette andyse et pour nous I'introduction de la durée. La
confiance es ic "une relation de délégation qui est fondée sur une anticipation du
comportement du délégataire” (p. 1458). Or, une relation n'est pas ingantanée, elle sétablit
au cours du temps, et c'est la qudité de cette relation qui fonde la confiance. En effet, méme s



les normes socides et les régles évoquées par Reynaud permettent d' établir un niveau de
confiance qui permet d entrer dans la rdation, il y a bien une forme de mise a I’ épreuve au
cours du temps qui va soit renforcer soit détruire la confiance. Les trois formes de confiance
ont dalleurs des degrés de dtabilité distincts sdon le type dirréversibilités queles
condruisent. Aing, plus les irrévershilités sont importantes (cas de la confiance tecite et
organisationnelle), plus la confiance peut étre stable. Lorsque la confiance se fonde sur des
regles (confiance organisationndlle) ou sur des normes socides (confiance tacite), la confiance
est créatrice dirrévershilités car les individus vont déaisser des comportements jugés trop
opportunistes. Lorsque les supports de la confiance sont de nature technique, objective,
définis de maniere contrectuelle et garantis par l'existence de sanctions, la création
dirrévershilités et fable puisque le risque de comportement opportuniste et uniquement
limité par la contrainte.

Une autre digtinction intéressante est proposée par Marchesnay (1998). La confiance s inscrit
dans des logiques de pensée, de conception et d action spécifiques. Comme la* Convention”,
la confiance doit ére restuée sdon la logique d' action et d' intention de celui ou cdle qui la
donne. Marchesnay distingue dors cing référentids possibles : la gnose (croyance dans une
conception du monde) ; le logos (monde de la logique, de la science) ; la techné (confiance
dans la fiabilité des outils de la technique) ; la phronéss (la confiance et |a une forme de
conformisme, ¢’ est-a-dire d' acceptation des regles de fonctionnement d’ un groupe socid) ; la
métis (la confiance se fonde sur des modaités d'action, des “ruses’ individudles et
collectives). Ces cinq référentids dimentent la confiance tacite qui exprime I’ exisence de
référentiels partagés par des individus. Ce sont des familles de normes qui peuvent ére
partagées collectivemen.

Enfin, une derniére diginction peut étre opérée entre confiance personnelle et confiance
systéme (Brousseau et alii, 1997). Dans le premier cas, la confiance est de type relationnel et
concerne un smple face a face entre les parties. En sinscrivant dans le champ des rdations
personnelles, I'accent est mis sur I'interaction entre les individus. La confiance systéme permet
d'appréhender I'ensemble du contexte et donc des structures sociales dans lequd se Stue la
relation économique et socide. Pour les auteurs, I'important est de reconnditre I’ existence
dau moins deux formes de confiance, & surtout d'une confiance ne reposant pas
exclusvement sur des rdaions personnelles. Ils rgoignent |a I’ andyse de Reynaud sur le réle
des regles partagées ou a congruire.

Le point commun de ces gpproches réside dans I'encastrement des relaions économiques
dans les rgpports sociaux (Granovetter, 1985, 1994). La confiance résulte de congtructions
multiples, contextualisées, socidement encastrées. La confiance n'est pas un mécanisme de
coordination unique. Il existe une plurdité de formes de confiance dont les fondements
évoluent sdon le contexte de la reation. En outre, la confiance n'est pas seulement un
prédable & I’ échange, dle e inscrite dans I histoire méme de la rdaion. Elle ne peut donc
étre conceptudisée sans le temps qui permet aux acteurs de faire les apprentissages qui vont
gructurer leur connaissance mutuelle.



1.3.Coopér ation, r égles et appr entissage collectifs

Dans les relations entre confiance et gpprentissage, nNous nous iNtéressons moins a
I"gpprentissage individud qu'a I’ gpprentissage collectif, et en particulier a sa dimendon
organisationnelle. Bien entendu, apprentissages individud et collectif entretiennent des liens
tres éroits, I’ gpprentissage d'un individu pouvant induire des apprentissages collectifs. Nous
retenons la définition sdon laguelle un apprentissage organisationnd et un “phénomene
collectif d’acquisition et d’'élaboration de compétences qui modifie la gestion des
situations et les situations de travail elles-mémes’ (G. Koenig, 1994). Cette acquisition de
compétences s fat dans un contexte organisationnel qui se transforme, et qui et structuré
par des régles éaborées par des individus qui Sentendent autour de normes de
comportement ou d'action. L’apprentissage organisationnd produit donc a la fois des
systemes de connai ssances et des systémes de vaeurs. Pour reprendre la distinction d Argyris
et Schon (1978), il peut y avoir des formes “faibles’ d apprentissage (en smple boucle), de
type simulusréponse ou adaptation, et des gpprentissages en “double boucle’ ou
I" gpprentissage se définit comme une restructuration des théories de I' action, ¢’ est-a-dire des
croyances. Cet apprentissage porte également sur la possibilité de faire confiance.

L’intérét porté a | gpprentissage collectif met la coopération et les routines organisationnelles
(ou régles) au caar de notre raisonnement. En effet, I” apprentissage, dans une organisation (ou
entre des organisaions) se rédise au cours des coopérations qui fondent I'activité
économique. 1l requiert "des codes communs de communication et des procédures
coordonnées de recherche de solutions' (Dos, Teece, Winter, 1990, p. 243). A
I'gpprentissage sont associées des routines organisationnelles entendues comme des modéles
dinteractions qui fournissent des solutions efficaces a des problémes spécifiques. Elles sont de
deux types : datiques, dles sidentifient a la capacité de reproduire certaines téches ;
dynamiques, €elles sont orientées vers l'apprentissage. Elles condituent les "capacités
dynamiques' de la firme (Teece, 1991). Ces routines sont des regles dorganisation et de
gestion daborées au fur et & mesure de l'activité. Elles sont co-condtruites par les individus au
cours des coopérations et en assurent la continuité. On peut alors se demander quel réle joue
la confiance dans la coopération.

2. Les constructions différ enciées de la confiance dans une banque mutualiste

La banque que nous avons éudiée est un établissement de crédit mutud. Cela signifie que,
bien quayant une activité de type bancaire, dle obéit a un objectif dintérét générd et de
olidarité. Mais dans le méme temps, ele évolue dans un champ concurrentid qui lui impose
ses normes de compdtitivité. En vingt ans, cette banque est passte de "l'artisanat bancaire’ a
une véitable activité structurée et professonndisée®. Cette évolution n'a pas éé uniforme.
Trois périodes ont &é distinguées, au cours desquelles les formes prises par la confiance ont



changé avec la conception du métier et de l'argent, et I'ampleur des risques encourus. Pour lire
la confiance, nous reprenons partiellement ici les dimensions de J-M. Servet (1994) dont
I'andlyse S inscrit dans le champ de la confiance-croyance : lafoi, les déments de validation et
de preuve de la parole donnée et lamémoaire, lafoi impliquant elle-méme trois conditions : une
[&gitimité des regles, la croyance dans I'autre, la trangparence (ou savoir commun).

2.1. 1976-1987 : le dévdoppement d'une banque mutualiste

Le CMM et né en 1976 de la fédération de caisses de crédit mutuel d'obédiences politique
ou religieuse différentes. Se regroupent aing dans un processus politique quelquefois houleux,
des caisses proches de la CGT, de la CFDT et des caisses catholiques. Néanmoins, ces
caisses ont toutes en commun I'héritage de Raiffeisen, fondateur du Crédit Mutue®. Cet
héritage sexprime a plusieurs niveaux :

- Les caisses sont des organismes coopératifs : les utilisateurs de services, ala fois déposants
et emprunteurs, sont en méme temps sociétaires (propriétaires, usagers et gestionnaires).

- L'adhésion au principe de non domination du capita, essentielle dans I'économie socide, se
manifeste dans le principe « un homme-une voix »°,

A l'origine, I'argent au CMM et donc un outil au service du lien socid. Les adminisirateurs,
de tous horizons militants, Sentendent autour des principes du Crédit Mutuel, sur I'entraide et
la solidarité, méme sils divergent sur les publics spécifiques a viser au-dda des seules familles
(travailleurs ou artisans). Cherchant a se poditionner dans le secteur bancaire, les dirigeants du
CMM, qui ont souvent des engagements militants importants, affirment vouloir "faire de
I'argent autrement”. L'argent n'est qu’ un instrument de la solidarité. La confiance porte plus sur
les intentions que sur les compétences. Lors de sa crégtion, I'activité de la Fédération se limite
a un seul produit, le Livret bleu aux particuliers. Tout I'effort de la banque est centré sur la
collecte des dépdts et leur transfert aux sociétaires qui sollicitent un crédit. Les montants
engagés sont de faible importance, ce qui limite pour la banque le risque de défaillance des
emprunteurs et le besoin de technicité. 11 y a peu d'exigence sur la qudification des sdariés (en
terme de dipldme) qui sont principalement évalués par rapport a leur réputation dans un réseau
de rdations personndles. Cest la proximité (familide ou militante) et/ou l'intégration dans le
tissu économique et socid qui fonde et |égitime la vaeur des personnes et leur compétence.

Au cours de la période, la confiance est tout alafois tacite, organisationnelle et personnelle.
Dans le sens banque-sociétaire, ele repose sur les relations interpersonnelles : on connait les
personnes qui sollicitent un crédit, et la foi (la croyance) dans les personnes et liée a leur
proximité, familide ou politique.

Dans le sens sociétaire-banque, la confiance repose sur des normes sociales intériorisées par
les acteurs (lalégitimité du projet mutudiste), I'ingtitution réaffirmant sans cesse la primauté de
I'intérét du sociétaire sur ses intéréts propres, conformément a I'éhique mutudiste. Mais la
confiance est ici renforcée par la transparence de l'information permise par le fonctionnement



mutudiste (via le réle actif des sociétaires dans les consells dadminigtration et les assemblées
généraes).

L’ gpprentissage est ici d'abord de nature politique. 1| Sagit de congruire une mémoire
collective et renforcer un univers commun de jugement et de valeurs autour du projet
mutualiste et d une conception solidaire de I’ argent. C’ et cette conception partagée qui fonde
la confiance. Les regles de fonctionnement héritées des principes mutudistes (un homme-une
Voix), la participation des sociétaires au fonctionnement collectif, la rencontre périodique entre
les techniciens et les usagers ont sans aucun doute congtitué les supports de processus
d gpprentissage contribuant par la a augmenter la connaissance mutuelle et la confiance
mutuele. On voit darement la que la confiance a besoin de temps, non pas Ssmplement
chronologique, mais d’ un temps « rempli », socid & organisationnd.

Le modde de confiance qui se condtitue s exprime dans les déments de vdidation et de
preuve de la parole donnée qui sont largement marqués par l'ordité. L'organisation est
décentrdisée e les adminigtrateurs bénévoles (les sociétaires dus) jouent un role essentiel
dans la gegtion. La coordination entre les sdariés et les administrateurs est principaement
informelle et orde, et entre I'inditution et ses déhiteurs, il existe une logique de I'honneur qui
repose sur la parole donnée. Certains parlent de "code de I'honneur” de la part du débiteur.
Ce code (rembourser sa dette) est toutefois "garanti” par la participation de I'emprunteur a la
vie de l'inditution (il et sociétaire, engagé dans la vie collective), ce qui limite les risques de
défaLt.

2.2.1984-1995 : la banalisation du métier

Au cours des années 80, I'introduction de la libre concurrence entre les réseaux bancaires (loi
de 1984), la disparition de l'encadrement du crédit et I'émergence d'une réglementation
prudentidlle sont autant de chocs exogenes qui font entrer le CMM dans l'univers
concurrentiel. 11 opére dors une diversfication des produits (PEP, PEL, SICAV, €c...) et
services (consell financier), et surtout des publics, avec les crédits aux entreprises. Le rapport
origind a l'argent se modifie. L'argent, vecteur de lien socid, recule au profit de I'argent,
objectif de I'organisation. La recherche de performance devient prégnante. L'accroissement
des risques liés au volume des crédits, de la taille du groupe et la diversification des publics
rendent plus difficiles les fondements antérieurs de la confiance. La confiance tecite et
personnelle sont éclipsées (sans digparditre) par une contractudisation de la confiance tandis
gue la confiance organisationndlle glisse vers laformalisation des regles.

Lesraisons sont multiples.

- La proximité joue pour un nombre décroissant d'individus. Au cours de la premiére
période, les caisses avaient un nombre limité d'agents et dadministrateurs qui assuraient
eux-mémes le recrutement des emprunteurs sglon leurs propres critéres. Le risque
dopportunisme é&ait limité par la proximité des usagers avec les membres de



l'organisation. A partir de la deuxieme période, le développement de la banque limite
I'exercice de la confiance personndlle. Les agents bancaires ne peuvent connaitre tous les
nouveaux clients. Ces derniers sont anonymes. A cela, Sgoute le fait que la banque
développe une nouvelle Stratégie et sadresse de plus en plus a des professonnds dont les
modes de "recrutement” sont impersonnels (par I’ intermédiaire de prescripteurs extérieurs,
experts comptables, par exemple). Des comportements opportunistes, caractéristiques du
fonctionnement bancaire classique gpparai ssent.

Les principes de crédit mutuel ne congtituent plus la référence ni pour les nouveaux clients,
ni pour certains nouvealx sdariés ou adminigtrateurs. La banque n'est plus un objet
affectif pour les nouveaux dients (le client ne vient plus parce quil sagit du Credit
Mutuel). Parmi les nouveaux administrateurs, on assiste a un développement de stratégies
visant a sarvir les intéréts individuels. Les sdariés sont recrutés pour leurs compétences
techniques e commercides (exigences en temes de diplémes et d expéience
professonnelle) et non plus pour leur proximité avec le projet mutuaiste ou leur insertion
dans un réseau local.

Les posshilités d' apprentissage commun diminuent. Les clients sont de moins en moins
des socidtaires, la souscription de parts socides néant plus obligatoire. Avec la
régresson du sociétariat, les lieux dgpprentissage (assemblées générdes, consalls
d adminigtration) perdent de leur substance, et cest un vecteur puissant et durable de la
confiance qui disparait, e lorsque les possibilités d apprentissage diminuent, les agents
économiques ont besoin de trouver des garanties.

L’ entreprise fait d’ autre part un double gpprentissage, organisationnel et cognitif.

L’ affaiblissement de la croyance dans les personnes lié au recul de la proximité entraine
pour I'entreprise la nécessté de se prémunir contre le risque de défallance des
emprunteurs. Leur "recrutement” se fait tout d’ abord sur des critéres techniques. Le code
de I'honneur laisse la place & une logique de larigueur. Lafoi laisse la place a une |&gitimité
technique, a la possibilité de sanctions et a la trangparence des informations : les dossers
sont examinés a l'aune de criteres spécifiques (examen des projets dinvestissement, des
bilans). Les éléments de validation e de preuve de la parole donnée sont écrits et
encadrés par des supports contractuels pour limiter les risques de défauts et les asymétries
dinformation. Cette formaisation de la prise en charge des risques va de par avec le
développement dééments de validation techniques et de preuves defficacité fondés sur
les ratios financiers. Le savoir commun repose dorénavant sur des objets techniques
(informatique, ratios, éudes datistiques). L'ordité recule.

La presson concurrentidle et les difficultés du systeme bancaire dans son ensemble
suscitent une méfiance croissante chez les usagers. L’ entreprise se dote d'outils et de
compétences visant a fonder la confiance des dients. La confiance dans l'indtitution se
congruit sur des ééments techniques en référence aux raios financiersOn assige auss a
une standardisation des procédures de sdection des emprunteurs et a un mouvement de
centrdisation des décisons qui sont autant de signes de la professonndisation de
I'activité®. 1l Sagit dimpulser des comportements homogénes et formdisés par la
congruction de regles explicites qui rompent avec la prédominance antérieure de
I'informel. Le renforcement du pouvoir des techniciens au détriment des adminigtrateurs
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bénévoles conduit a un écart croissant entre les principes de solidarité et des pratiques
bancaires relativement banaisées.

Le savoir commun se congruit désormais sur des bases objectives, techniques. Pour la
banque, la confiance ne peut plus se définir comme un crédit (au sens de croire) en la
personne. |l sagit dun risque quil faut caculer le plus précisément possible, et dont il faut
limiter la rédisation. Pour reprendre les termes de Marchesnay (1998) raisonnant sur les
logiques entrepreneuriaes, la banque passe dun registre de la gnose (lafoi, la croyance) et de
laloyauté, ici un univers éthique commun, a un registre de la techné reposant sur la recherche
de fiabilité, defficacité insrumentée par des indicateurs formels. De méme, les nouveaux
clients s adressent au CMM sur la base de criteres financiers. On passe d’ une confiance dans
les intentions & une confiance centrée sur les compétences (pour les emprunteurs, il S agit des
capacités de remboursement).

Cette technicisation de l'indtitution articulée a I'objectif de performance coexigte toutefois avec
une culture de l'informd et de la proximité liée & une conception de I'argent comme outil de
cohésion socide. Magreé la technicisation de la relaion banque/client, subsiste une certaine
forme de confiance fondée sur la proximité et les principes de crédit mutuel. A I'issue de cette
période, toute la difficulté pour I’ entreprise réside dans la coexistence de ces deux référents
portés par des acteurs différents’.

2.3.1991-1997 : la confiance, un outil stratégique ?

Les années 90 peuvent étre interprétées comme la recherche d'un nouveau compromis pour
recondruire la cohérence densemble de l'ingtitution en interne e vis-avis de I'extérieur. Au
sein de I’ entreprise, s affrontent des conceptions différentes du métier ains que des modes de
condruction et d expérimentation de la confiance différents. Les tendons se nouent entre
anciens et nouveaux sdaiés e entre anciens e nouvealx administrateurs. Vis-avis de
I’extérieur, dans un environnement concurrentie exacerbé et bandise ol la demande de
proximité émerge a nouveau dans le public, les dirigeants prennent conscience que la
préservation de la postion concurrentielle de la banque passe par une dratégie de
différenciation, et donc par une réactivation de sa spécificité.

Dans cette période, il n'y a pas de remise en cause des criteres techniques congruits
précédemment. Le groupe cherche a reconquérir la confiance du client & partir de trois
déments:

- uneréputation "technique’, liée a sesréaultats financiers et au repect des retios prudentiels
d'une part, et a une offre de services qui se veut de qudité d'autre part (offre adaptée aux
individus) ;

- une réputation "socide” liée a une garantie demploi en interne (le groupe a maintenu
I'emploi et continué a embaucher) ;

- une |&gitimité congruite en référence a un usage paticulier de I'argent, non spéculdif, au
service du territoire et des hommes. Pour le dlient, laréférence réaffirmée al'intérét généra
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est une garantie que la banque ne cherchera pas, par un comportement opportuniste, &
préserver un certain niveau defficacité au détriment de l'intérét de ses dlients ou
sociétaires.

Il Sagit donc a la fois de préserver un niveau de confiance fondé sur les compéences de
I’entreprise et de recongruire la confiance dans les intentions de la banque. Cea prend la
forme d'un concept -la Banque Régionale Mutuaiste- qui gpparait dans les discours politiques
apartir de 1991 (et se traduit dans des opérations concrétes a partir de 1995°) et qui réinvestit
les logiques dominantes a l'origine dans un double but, Stratégique et palitique :

- il contribue a la mise en ceuvre dun effet de niche dans un environnement concurrentiel
autour de logiques de "proximité et solidarité’, postionne le CMM au coeur des projets
de développement locaux et induit la redéfinition de son image en externe.

- il participe alarecongruction de la cohérence du groupe en interne : il articule la référence
aux principes originds (la dimenson mutudige e darement afirmée) et les
développements opérés dans les années 80 en direction du crédit professonnel et du
financement des collectivités locaes et territorides 1l et donc congruit comme une
rationdisation a posteriori de l'activité. Le groupe essaie par la d'initier un processus
d gpprentissage de nature politique en condruisant un réféent commun aux deux
tendances qui le compaosent : professionnaismelrigueur et proximité/honneur.

Dans ce modde, les qudifications requises des sdariés s inscrivent toujours en référence aux
criteres de technicité issus de la période précédente. En revanche, le groupe a des difficultés a
formaiser la nature des compéences qui sont censées soutenir le concept de banque
régionde, et plus encore a instrumenter en interne le processus de relégitimation des regles et
de redéfinition d'un savoir commun. La régression du sociétariat et en corollaire, le recul dela
participation, ne sont pas de nature a favoriser |e type d’ apprentissage attendu. Ce qui montre
bien I'imbrication, dans un contexte organisationnel, entre regles et confiance. Cele-ci ne
croise d'alleurs plus la proximité sdon les mémes criteres. Elle se recongtruit désormais par
des partenariats avec les collectivités locales autour de projets de développement et de
crégtion demplois, donc a I'extérieur de I’ entreprise. Elle est findement congue comme un
vecteur de sa compdtitivité. Laréférence ala définition du métier devient ambigué : il sagit ala
fois dattirer le client en mettant en avant le caractére citoyen et solidaire de la banque tout en
lui garantissant la Sécurité de son placement gréce a des pratiques bancairesirréprochables. La
réhabilitation de I'argent-moyen gpparait comme un outil de l'argent-findité, ce qui en limite en
Soi la portée.

2.4. Synthese: lesformes et lesfondements de la confianceau CMM

Au CMM, les formes de confiance se combinent donc différemment au cours du temps. Au
cours de la premiere période, la confiance est tout a la fois tacite, organisationndle et
personnelle. Elle repose sur des normes socides intériorisées par les acteurs (la légitimité du
projet mutuaiste) ; sur les rdaions interpersonnelles (la proximité) et sur le fonctionnement
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mutudiste basé sur la participation des sociétaires dans les conseils d'adminigtration et les
assemblées générales. Au cours de la seconde période, la confiance tacite et personnelle sont
éclipsées (sans disparditre) par une contractudisation de la confiance tandis que la confiance
organisationnelle glisse vers la formaisation des regles. Au cours de la troiseme période, se
confirme la cohabitation de dispogtifs de confiance hétérogenes dans leur forme et leurs
fondements. La contractualisation de la confiance reste forte de méme que laformdisation des
regles organisationnelles. La nouveauté réside dans la volonté de restaurer une forme tacite de
confiance qui S inscrit désormais dans le registre de la réputation et de la légitimité de I’ action
(et non plus du projet). Il est égdement intéressant de noter que I'évolution depuis les
confiance tacite et organisationnelle vers une confiance plus formalisée de type contractud se
double d'un glissement d'une confiance orientée vers les intentions & une confiance orientée
vers les compétences qui hécessite une intervention extérieure (le dipldme, les ratios sont des
certifications congruites hors de | entreprise).

Finalement, au cours du temps, on voit gpparaitre deux grands modeles de la confiance dans
cette organisation : d'une part, un modde dans lequed domine une confiance dans les
intentions, e ou les individus partagent un univers commun de jugement qui repose sur des
normes sociaes e qui et renforcé par des régles d organisation qui favorisent des
gpprentissages mutuels ; d'autre part, un modée dans lequel S impose une confiance dans les
compétences, ce qui e traduit par un univers commun de jugement basé sur des déments
objectifs, techniques. Larelation est ici encadrée fortement de maniere contractuelle, les régles
sont de nature formelle et visent a sanctionner ceux et celles qui ne respectent pas le contrat.
Toute la difficulté pour I’ organisation et dors de savoir comment amdiorer la compatibilité
entre ces deux moddes qui coexistent.

Trois déments au moins doivent étre soulignés pour expliquer la montée du second modde

qui vient destabiliser la congruction antérieure :

- la proximité tout d'abord. Au CMM, les bases personnelles de la confiance sont
sructurantes, en particulier dans la premiére période. La proximité congitue une forme de
garantie contre I’ opportunisme des emprunteurs. La sphére privée vient [a simmiscer dans
la sphere économique : g les emprunteurs honorent leur dette (et la confiance de la
banque) c'est notamment pour ne pas dégrader la relation personnelle dans laquele ils
sont engagés. Au cours de la seconde période, la croissance de I’ entreprise a pour effet
de développer I'anonymat des relations entre la banque et les usagers, et de réduire le role
des relations personnelles, d ou le rdle croissant de la technique dans I’ établissement de la
confiance. On retrouve en revanche la proximité de fagon explicite au cours de la
troiséme période, mais ele redéve davantage d' une intention stratégique et incorpore
désormais des dimensions territoride e inditutionnelle fortes a travers le concept de
Bangue Régionde Mutudige.

- Latalledel'organisation. Tallle et proximité sont d'ailleurs largement liées. Au cours de la
premiére période, les caisses ont un nombre limité dagents et dadministrateurs qui
assurent eux-mémes le recrutement des emprunteurs selon leurs propres criteres de
jugement. Et S une mativation importante des usagers réside dans la possibilité de cumuler
plusieurs placements (livret A et livret bleu), le risque dopportunisme est limité par leur
proximité avec les membres de l'organisation. En revanche, a patir de la deuxiéme
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période, le développement de la banque limite I'exercice de la confiance personnelle. Les
criteres de recrutement ne sont plus liés a l’insertion dans des réseauix locaux. Les agents
bancaires ne peuvent connaitre tous les nouveaux clients, d' autant que les professonnds
peuvent étre « recrutés» par I’ intermédiaire de prescripteurs extérieurs’.

- Lacohérence du modele. On 'y reviendra plus loin, maisil est important de souligner que
les regles ne s éablissent ni ne fonctionnent de maniere isolée. Les organisations sont
fondées sur des ensembles de regles dont la cohérence et I’interaction mutuelle assurent
une certaine gabilité. La viabilité de formes de confiance tacite et organisationnele est
égdement liée ala capacité de I’ organisation a créer et renforcer des systémes de regles a
I’intérieur desquelles la confiance peut se déployer (Mossé, 1998). Au CMM, le recul de
I"gpplication d'une regle importante dans le modde a destabilisé le systeme et requis
I’ gpparition de nouvelles régles de type contractudl. La confiance organisationnelle se
double ici de garanties techniques parce qu’ une regle fondamentale du modée disparait :
le sociétariat, régle importante car dle garantit I’ engagement personnel et la transparence
mutuelle. Une condition d'existence de la confiance non contractudlle et aing |'application
de toutes les regles qui la fondent, sans quoi, la congtruction perd sa cohérence et peut
nécessiter dautres supports (formaisés, normatifs, techniques). Lorsque les régles
organisent la coopération (laquelle favorise I'gpprentissage de la confiance), leur
«défallance» s répercute sur les posshilités d apprentissage. Lorsgue celles<ci
diminuent, les agents économiques ont besoin de sassurer. On sort de la confiance
tacite/normes socides et de la confiance organisationnelelrégles, pour entrer dans le
risque caculé et la confiance contractudisée.

3.Confiance et appr entissage

A partir du cas du CMM, nous voudrions maintenant congruire la relation entre confiance et
apprentissage a partir de deux dimensions importantes que sont I’existence d'un univers de
jugement commun et |’ action des dispostifs de régles.

3.1. Confiance ex ante, cCoopér ation et appr entissage

On peut d'abord consdérer qu'il existe un niveau de confiance “ex ante” (Mangematin,
1996) qui incite des individus ou des organisations a se rgpprocher. S I'on n'a pas un
minimum de confiance dans les intentions et les compéences de l'autre, il est peu
vraisemblable que I’ on s engagera dans une relation de coopération et cela, d autant plus que
la relation présente un enjeu économique important. Cette confiance ex ante a pluseurs
fondements.

- Elle est souvent basée sur un univers commun de jugement (base de la confiance tacite et
organisationnelle), qu'il S agisse de confiance dans les compétences ou de confiance dans
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les intentions. Sagissant des compétences, les personnes engagées dans la reation
doivent partager laméme échelle de vaeur concernant les performances a attendre (ou les
mMémes « grandeurs » (Boltanski, Thévenot, 1991)). S agissant des intentions, de la méme
fagon, on ne peut anticiper le comportement du partenaire que s'il se comporte dans un
registe d’ action que I’ on est capable d appréhender. Cet univers commun de jugement qui
peut avoir a son tour des origines diverses (militantisme, socidisation primaire a I’ école,
dans lafamille...) narien avoir avec l'univers de cacul commun qui permet a Williamson
(1993) d'écarter la confiance dans les relations économiques. |l sagit de représentations,
de connaissances communes qui peuvent étre co-condruites, e qui  résultent
d gpprentissages collectifs antérieurs. Cet univers commun de jugement se traduit dans
des dimensions comme le mode d’ évauation des personnes ou des actions, le format de
I’information pertinente (ora ou écrit), les objets qui condtituent des repéres communs ou
lardation démentaire privilégiée (contrat versus confiance) (Thévenot, 1991).

L’adhésion & des normes socides partagées fonde, en I’ absence de regles formalisées, une
forme de confiance liée a I'insartion dans des réseaux de rdations interpersonneles. La
proximité des personnes (au sens de la connaissance interpersonnelle) et la taille des
organisations jouent dors un réle important dans la Structuration de la coopération et dans
I" gpprentissage qui en découle. Les petites organisations fonctionnent souvent sur labase d'un
référentidd qui favorise les rdations interpersonndles & la communication orde.
L’ apprentissage peut auss bien &re individud (accroitre sa connaisance des intentions et/ou
des compétences de I’autre) que collectif (production commune de nouvelles compétences,
adeptation du dispostif organisationnel, co-condruction ou gustement du référentiel
commun). Mais, la tendance actuele et de "développer I'anonymat des rapports
économiques, de réduire le role des relations personnelles. On ne peut en déduire que la
confiance joue un réle moindre, mais que ses fondements changent partiellement de
nature" (Brousseau et alii, 1997, p. 426). Aind, au fur et a mesure qu’ une organisaion se
développe, la confiance se condruit a partir de supports formaisés. Les regles techniques
régissent de plus en plus les comportements au détriment des normes socides. L’ univers
commun de jugement se fonde sur des normes techniques, formelles, donc la certification rend
nécessaire |’ intervention d’ une autorité extérieure. Ce que montre par exemple le travail de
Karpik (1996) sur les avocats.

- On peut égadement baser une relaion sur une interaction initide de type contractud, la
coopération faisant nétre par la suite des apprentissages croisés sous forme de
compétences individuelles ou organisationnelles. L’ gpprentissage peut donc étre articulé a
une confiance de type contractud, le contrat éant I’ outil qui permet la coopération dans
un minimum de sécurité. La coopération peut ensuite révéler les compétences des co-
contractants mais égaement des intentions convergentes qui vont fonder une confiance de
type personnd ou systéme. Confiance et contrat ne sont pas exclusifs (C. Koenig, 1999).
Mais dans le cas ou il existe des regles formelles de type contractuel et la possibilité de
sanctions, il et tres difficile de mesurer qudl serait le comportement des partenaires en
leur absence. La confiance ex ante, confiance nécessaire a la mise en route de la
coopération, repose a la fois sur des garanties |égales et des signaux de compétences et
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de crédibilité. Les regles qui encadrent la relation déteminent un niveau de confiance
permettant des gpprentissages et la production de confiance supplémentaire. Les
différents digpogtifs de confiance sont complémentaires.

Au CMM, dans la premiére période, cet univers commun se congtruit autour du projet
mutuaiste. Pour les usagers, le projet congtitue une référence de comportement, il est digne
de confiance. Il y adonc alafoislieu de Sy conformer et d'en faire un critere de jugement. Au
cours de la seconde période, le savoir commun se congtruit sur des bases objectives,
techniques. Pour la banque, la confiance ne se définit plus comme un crédit en la personne. I
sagit dun risque quil faut cdculer le plus précisément possble, et dont il faut limiter la
rédisation. De méme, les nouvealix clients Sadressent au CMM aur la base de criteres
financiers. Enfin, dans la troiséme période, autour de la dimension régionde, le CMM fait un
travail de recongtruction d'un référent commun qui permettrait d englober les différents
univers de jugement qui cohabitent au sein de la banque, mais égadement de production d un
«labd » (le mutudisme régiond) en direction de I’ extérieur. Comme on I'a vu, I'inscription
dans un univers de jugement spécifique oriente la nature du dispositif qui va réguler les
relaions entre la banque et les usagers.

3.2. Regles, apprentissage et confiance procédurale

Compte tenu de I'nypothése de rationdité limitée et procédurde, la confiance est égdement le
résultat d' apprentissages mutuels qui S élaborent au cours des coopérations (Lorenz, 1996).
Laconfiance est alafoislabase et le résultat de |’ action (Bidault, 1998).

Au cours des coopérations, le mode de production de la confiance est alafois interpersonne,

lié aux interactions auxquelles conduit la coopération, et organisationnel car la coopération est

ingrumentée par des routines. Les regles de gestion ou d organisation (qu'eles soient
formadisées ou pas) médiatisent les gpprentissages et findement fondent la confiance. Elles
peuvent avoir desroles digtincts.

- Hlles peuvent permettre |’ établissement d' un « intervale de confiance » a I’ intérieur duque
la coopération peut se déployer. L’ apprentissage peut aors ére individud ou collectif et
porter sur de nouvelles compétences (individueles ou collectives), de nouvelles formes
d organisation ou I’ daboration d’ un référentie commun.

- Puis, au cours de la rdation, les parties en présence déevent leur niveau de connaissance
mutuelle sur les intentions et les compéences de I'autre. Et cet apprentissage croisé
produit de la confiance. Enfin, gréce a la coopération, les acteurs en présence co-
condruisent un référent commun qui peut porter auss bien sur des regles de
fonctionnement procédurales, que sur des compétences a mettre en aavre dans tel ou tel
type de sSituation, ou des codes communs de communication. C'est un apprentissage en
« double boucle » qui fonde ou accroit la confiance. Cette « regle du pas a pas » (Lorenz,
1996, Lazaric, Lorenz, 1998) fonde une confiance procédurale qui se renforce dans la
coopération. Dans le cas du CMM, la paticipation des sociétaires au collectif, la
rencontre périodique entre les techniciens et les usagers, au moins dans la premiére
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péride, a contribué a augmenter la connaissance et la confiance mutuelles, et a renforcer
I’univers commun de jugement. La régression de ces lieux d' échange et a mettre en
relaion avec les tendons croissantes a I'intérieur de I'inditution qui expriment des
conceptions différentes du métier et renvoient a des univers de jugement bien digtincts.

- Lesregles peuvent avoir pour but de permettre la diffusion d un référentid donné (regles
de socidisation) ou de trier les entrants dans la rdation afin qu'ils soient dignes de
confiance (procédures de recrutement). Les regles d' organisation de la vie collective sont
donc a la base d'un gpprentissage plutét individud, mais I'exigence d'un référentiel
partagé et de nature a favoriser les coopérations ou les interactions, ce qui produit de
I” apprentissage collectif sur les compétences ou les intentions de I’ autre. Les organisations
ou inditutions produisent aing des regles d éaonnage socid des compétences qui fonde
la confiance dans la qudification d’ une personne. A partir des années 80, les regles de
gestion des ressources humaines de la banque, & travers les critéres de recrutement, ont
favorisé la conditution et la diffuson d une nouvelle conception du métier basée sur la
performance et la compétence des personnes, accentuant la fracture entre les tenants de
I’ancien référent et du nouveau.

- Enfin, les régles formdisant |e fonctionnement de I'organisation et les régles-sanctions sont
un moyen d'accroitre le niveau de confiance. Elles permettent de se prémunir contre des
comportements opportunistes, et sont nécessaires en cas de déficit de confiance tecite ou
organisationnelle. Ce qu’ on observe au CMM. Au cours du temps, les régles deviennent
de plus en plus formeles et visent a réduire le risque ou a le mesurer. Dans ce cadre, il
n'est d'alleurs pas évident que la notion d apprentissage soit pertinente pour expliquer le
mode de production de la confiance.

Conclusion

L’expérience du CMM illustre bien les relations entre confiance et apprentissage. Accepter
de faire confiance a son partenaire ou étre contraint de lui faire confiance revient a se mettre
dans une position de vulnérahilité. Cette posture n'est pas toujours consciente, en particulier
lorsque la confiance se congruit a partir de normes socides, e résulte dun processus de
socidisation, qui n'est pas nécessairement explicite. La recherche de garanties et de séeurité
ne sexprime dors pas clarement car I'individu n'en a pas besoin. C'est la quintervient le role
des regles socides ou organisationnelles, le réle des relations personnelles et I'existence d'un
univers commun de jugement €, in fine, de I’ goprentissage. Ce qui, dans le cas éudié,
renvoyait a la premiére péiode. Dans d autres cas, la confiance et un un acte conscient,
ddlibéré mais contraint, dans lequd le risque de défaut est explicité, voire peut ére (a défaut
dére caculé) soumis a évaduation ou gppréciaion. La congruction de la confiance sopére
par le biais de garanties objectives, soumises a I'expérience, qui vont permettre de réduire la
vulnérabilité et d'assurer un certain niveau de securité. Ce qui dans la banque correspondait a
la deuxieme période.

On peut donc avoir une définition redtrictive de la confiance. Lorsgu’ elle sappuie sur des
déments objectifs, techniques, il sagit dune prise de risque caculée et limitée par des
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garanties. On peut avoir une vison éargie et dynamique de la confiance reposant sur des
gpprentissages de différentes natures qui se rédisent au cours dinteractions ou de
coopérations. Mais, la confiance n'est pas uniquement le résultat, c'est le processus méme par
lequd les acteurs construisent la coopération. La confiance ne se décréte pas, et I expérience
tentée par la banque au cours des années 90 montre bien les limites de politiques volontaristes
engageées dans ce sens.
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! La communication sappuie sur des matériaux issus d'une enquéte monographique réalisée au CMM a
I'occasion du vingtiéme anniversaire de I'institution. L'analyse des transformations de la banque a porté
sur leurs modalités organisationnelles ainsi que sur I'instrumentation de la relation de confiance entre
I'institution et ses usagers. Les informations utilisées proviennent de données écrites (compte-rendu
d’assemblées générales, rapports annuels, bilans sociaux, etc...) et d entretiens semi-directifs menés
aupres d’ une trentaine d’ administrateurs et de salariés de la banque.

Z"irréversibilité est I'impossibilité de retour a1’ état antérieur (Boyer, Chavance, Godard, 1991).

® Pour illustration, le CMM en 1976 représente 11 caisses, 97 salariés et un volume de dépdts de 313
millions de Francs. En 1996, il représente 68 caisses, 906 salariés et un volume de dépbts de 13.2 milliards
de Francs.

*Les principes de Raiffeisen sont au nombre de cing : 1/ les crédits ne sont accordés qu'aux sociétaires ; 2/
les soci étaires sont responsables de fagon illimitée ; 3/ I'action de la caisse est limitée a une zone restreinte
; 4/ lesfonctions d'administrateur sont bénévoles; 5/ I'excédent financier n'est pas distribué.

® Ces principes se déclinent dans une organisation décentralisée atrois étages. L es caisses regroupent les
clients et sociétaires, les administrateurs et les salariés. Elles collectent les ressources auprés des
sociétaires et gérent |'épargne ainsi constituée, la distribuant aux sociétaires sous forme de préts. Les
SOCi étaires souscrivent une part sociale du capital de la caisse, participent aux assemblées générales et ala
définition de la stratégie de la caisse. |Is élisent leurs administrateurs au sein du conseil d'administration
(organe de gestion) et du conseil de surveillance (organe de contrdle). Ces caisses adhérent a la
Fédération qui les représente. Le conseil d'administration de la Fédération est composé des représentants
des présidents de conseils d'administration de caisses. Il est I'organe dirigeant de la Fédération. Les
Fédérations adhérent ala Confédération nationale.

® Par exemple, dans la sélection des dossiers de préts, les conseils d’ administration des caisses ne sont
plus souverains. A partir de 1985, au-dela d’'un certain montant, les dossiers sont examinés par la
Délégation Régionale, échelon fonctionnel intermédiaire entre la Fédération et la caisse.

" Dans des organisations bancaires classiques, on rencontre d’ailleurs des pratiques explicites
d’ accumulation de capital social et de construction de confiance pour pallier les limites des méthodes
“scientifiques’ d’ évaluation des risques clients (Ferrary, 1999).

8 En 1995, le CMM devient partenaire du Centre de Promotion de I’ Emploi par la Micro-entreprise (CPEM)
qui permet au demandeur d'emploi qui souhaite développer une activité sur le territoire de la commune de
bénéficier d'un concours financier, d'une assistance juridique et comptable dans le montage de son
dossier ainsi que d'un accompagnement tutoral.

° On retrouve bien les conclusions du groupe d’ Aston reprises par Mintzberg (1982) qui montrent que
lorsqu’une organisation grandit, les téches sont de plus en plus spécialisées, différenciées, et la
coordination formalisée car les gjustements de type mutuel deviennent difficiles.
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